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 La presente investigación titulada “El clima organizacional en la Gestión de la 
calidad de servicio al cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco” en el periodo 
2012”, Se realizó, teniendo como problema principal; cómo afecta el clima organizacional 
en la gestión de la calidad del servicio al cliente en la Municipalidad Provincial de 
Huánuco En el periodo 2012. Los problemas respondieron a las siguientes preguntas ¿Cuál 
es la relación entre la cultura Ad – Hoc y la confiabilidad de los clientes? ¿Cómo la 
estrategia se relaciona con la velocidad de respuesta al cliente? ¿De qué manera influye el 
diseño de la organización con la seguridad del servicio? ¿Qué relación existe entre el 
sistema de conocimiento y la apatía hacia el cliente?. El objetivo general fue analizar cómo 
afecta el clima organizacional en la gestión de la calidad de servicio al cliente en la 
Municipalidad Provincial de Huánuco en el periodo 2012. Los objetivos específicos fueron 
describir la relación entre la cultura Ad – Hoc y la confiabilidad de los clientes; identificar 
como la  estrategia se relaciona con la velocidad de respuesta al cliente; conocer de que 
manera, influye  el diseño de la organización con la seguridad del servicio; estudiar la 
relación que existe entre el sistema de conocimiento y la apatía hacia el cliente. Para 
responder a las interrogantes planteada como problema de investigación y cumplir con los 
objetivos de este trabajo se elaboró dos cuestionarios dirigidos a los empleados nombrados 
y contratados y los clientes; las cuales fueron debidamente válidas y luego aplicadas a60 
empleados nombrados; 85 empleados contratados; y 200 clientes. Se aplicó a una muestra 
de 18 empleados nombrados; 26 empleados contratados 61 clientes. De acuerdo a objetivo 
general como afe3cta el clima organizacional en la gestión de la calidad de servicio al 
cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco, apreciamos que el nivel de correlación 
es de 0.997 puntos, alta y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 
0.05, es decir que  la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor critico 
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de zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existe, razones suficiente para 
rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto. Existen razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula por lo que podemos inferir que: “Si el clima organizacional permite un 
mejoramiento continuo del ambiente de la institución entonces la gestión de la calidad de 
servicio será eficiente. 






The present research entitled "The organizational climate in the Management of the 
quality of customer service in the Provincial Municipality of Huánuco" in the period 2012 
", was carried out, having as main problem; How the organizational climate affects the 
management of the quality of customer service in the Provincial Municipality of Huánuco 
In the period 2012. The problems answered the following questions What is the 
relationship between the Ad-Hoc culture and the reliability of the clients ? How is the 
strategy related to the speed of customer response? How does the design of the 
organization influence service security? What is the relationship between the knowledge 
system and apathy towards the client?. The general objective was to analyze how the 
organizational climate affects the management of the quality of customer service in the 
Provincial Municipality of Huánuco in the period 2012. The specific objectives were to 
describe the relationship between the Ad-Hoc culture and the reliability of the clients ; 
Identify how the strategy relates to the speed of customer response; Know how, influences 
the design of the organization with the security of the service; To study the relationship 
between the knowledge system and apathy towards the client. To answer the questions 
posed as a research problem and to fulfill the objectives of this work, two questionnaires 
were designed for the appointed and contracted employees and the clients; Which were 
duly valid and then applied to 60 appointed employees; 85 employees hired; And 200 
customers. It was applied to a sample of 18 named employees; 26 employees hired 61 
clients. According to a general objective as affecting the organizational climate in the 
management of the quality of customer service in the Provincial Municipality of Huánuco, 
we appreciate that the correlation level is 0.997 points, high and positive, higher than 
0.194, and its value Significance is less than 0.05, ie the correlation is direct, high and 
significant, being greater than the critical value of rejection zone of null hypothesis we can 
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affirm that there is enough reason to reject the null hypothesis. Thus. There are sufficient 
reasons to reject the null hypothesis so that we can infer that: "If the organizational climate 
allows a continuous improvement of the institution's environment then the quality of 
service management will be efficient. 




Introducción   
El presente trabajo de investigación denominado “El clima organizacional en la 
gestión de la calidad de servicio al cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco en el 
periodo 2012”, tiene como objetivo primordial analizar cómo afecta el clima 
organizacional en la gestión de la calidad de servicio al cliente en la Municipalidad 
provincial de Huánuco en el periodo 2012. 
 La importancia de este trabajo de investigación radica en las municipalidades por 
ser organizaciones, cuya misión es el servicio a la comunidad, debe desarrollar una cultura, 
orientada al servicio, esta preucupacion implica la modernización de la gestión del recurso 
humano para la búsqueda de la calidad y la productividad se logren en ambiente 
saludables. Tomando en consideración que los cambios que se planifiquen en la cultura, 
deben partir por reconocer la situación actual, es preciso medir una variable importante que 
es el clima organizacional y saber cómo percibe el personal y los directivos de la 
municipalidad la influencia de dicho clima en atención que se brinda a los usuarios. 
 El presente trabajo se divide en dos partes, a la vez presenta subdivisiones en los 
capítulos; el titulo primero consta: 
Primer capítulo: Contiene aspectos teóricos  donde se expone la base científica 
sobre el tema teniendo en cuenta la literatura actualizada de autores internacionales y 
nacionales, encontramos los conceptos generales del marco conceptual, así como los 
antecedentes de investigación relacionadas con nuestras variables de investigación, que 
aportan conclusiones importantes para mejorar nuestro trabajo, así como las definiciones 
de términos básicos que tiene que ver con el clima organizacional y la calidad de servicio. 
Segundo capitulo: Del planteamiento del problema se determina el problema 
caracterizado sus causas, efectos y acciones prospectivas que lo genera, asimismo, la 
relación del clima organizacional y la calidad de servicio, lo que nos llevo a formular el 
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objetivo de investigación,  en la importancia del tema de investigación se muestra, nuestro 
aporte  en el campo practico, teórico y metodológico. Las limitaciones de orden económico 
y administrativo para el logro de los objetivos del trabajo fueron significativos, pero no 
decisivos. 
Tercer capítulo:  Consignamos las metodologías utilizadas y ahí se puede 
encontrar el objetivo general, los objetivos específicos, el sistema de hipótesis, el sistema 
de variables y la Operacionalización el método de investigación, el tipo descriptivo, el 
diseño y la población que participo en la presente investigación. 
En el titulo segundo se muestra el trabajo de campo. 
Cuarto capítulo: Se señala la selección validación de los instrumentos de investigación,  
la descripción de técnicas, recolección de datos, el tratamiento estadístico e interpretación 
de tablas, los gráficos. También muestra de prueba de hipótesis general e hipótesis 





Planteamiento del problema 
1.1 Determinación del problema 
En la actualidad las estrategias sobre dirección y desarrollo del personal son el 
factor más importante que permite el logro de los objetivos empresariales, dentro de 
este campo existen procesos que intervienen tales como: capacitación, remuneración, 
condiciones de trabajo, motivación, clima organizacional, etc. El factor humano constituye 
un elemento vital para el desarrollo de los procesos de cualquier organización. Estudios 
sobre el comportamiento humano han demostrado que cuando un empleado se siente 
satisfecho y motivado alcanza un desempeño superior en la realización de su trabajo. 
Tanta satisfacción laboral como motivación y clima organizacional tiene efectos en la 
productividad. La motivación   es un interés que “Promueve la acción, la satisfacción es 
una consecuencia afectiva de complacencia o deja grado y el clima es un modo colectivo 
de percibir la realidad. La cultura en reacción con el clima representa el nivel más 
profundo de las presunciones básicas o creencias que comparten los miembros  de la 
empresa, y que operan inconscientemente para regular la acción, mientras que el clima 
organizacional lo establecen los modos de percibir compartidos, consistentes, manifiestos 
y medibles la cultura moldea el clima organizacional en la medida a que puede afectar los 
modos de percibir la realidad en las últimas décadas las sociedades de todo el mundo 
están viviendo un intenso proceso de búsqueda de una anhelada situación llamada 
“desarrollo social”. Este esfuerzo por ser un país desarrollado está implicando la 
necesidad de introducir profundos y radicales cambios en todas las organizaciones, como 




Muchas veces los modelos diseñados para orientar los cambios parecen muy 
racionales y coherentes que despiertan grandes esperanzas de un futuro con mayor 
bienestar para la sociedad; pero con frecuencia también vemos que en la práctica 
presentan tremendas distorsiones entre los planes y su aplicación. Así encontramos 
organizaciones que a pesar de realizar diversas tareas aún no son capaces de cumplir su 
Misión de Servicio al usurario cliente. 
Nuestro país en los últimos años viene enfrentando cambios profundos, lo que está 
llevando especialmente a las empresas privadas a modificar sus estructuras y su cultura 
orientándolas a estrategias competitivas de servicios; pero lamentablemente en el caso de 
las instituciones del sector público no se notan las mejoras sustanciales en la calidad de 
sus servicios, ya que a pesar de haber introducido cambios en algunos factores de gestión, 
siguen siendo organizaciones lentas, rígidas, pasivas y centradas en sus normas y 
reglamentos antes que en las necesidades de sus usuarios. Para muchas organizaciones del 
sector público aún es extraño los conceptos de “competitividad”, “ventajas competitivas”, 
“calidad del servicio”, etc. 
“Una organización sólo existe cuando dos o más personas se juntan para cooperar  
entre sí y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa 
individual” (Chiavenato, 1994). 
En base a la cita anterior, es menester señalar que alcanzar los objetivos comunes 
sólo es posible si los trabajadores que interactúan en la organización, establecen un 
contrato psicológico bastante fuerte que les permita un desempeño adecuado en relación 
con los valores, las normas, estilos de liderazgo, creencias, rituales, símbolos y lenguajes 
de la misma. 
La cultura organizacional constituye una de las mayores fortalezas de la 
organización si se ha desarrollado para promover el cambio, la innovación, el trabajo en 
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equipo y el servicio. De lo contrario puede constituirse en una de sus principales 
debilidades para la transformación organizacional. 
El éxito de una organización depende fundamentalmente de la manera como sus 
trabajadores la asumen, es decir, como perciben el clima organizacional de la misma. 
Teniendo en cuenta que el clima organizacional es la percepción de un grupo de personas 
que forman parte de una organización y establecen diversas interacciones en un contexto 
laboral, la consideración de si un clima es positivo o negativo por parte de los integrantes 
de la organización depende de las percepciones que realicen los miembros de la misma, 
quienes suelen valorar como adecuado, cálido o positivo a éste, cuando permite y ofrece 
posibilidades para el desempeño laboral y de esta forma aporta estabilidad e integración 
entre sus actividades en la organización y sus necesidades personales. 
Los tiempos actuales tan exigentes, nos llevan a comprender y administrar aquellos 
factores que influyen en el rendimiento de las personas en todo tipo de organizaciones. 
Las Municipalidades, que son instituciones tan importantes para el desarrollo social no 
deben ser ajenas a estas tendencias. 
Las Municipalidades son entidades que están orientadas a llevar a cabo actividades 
tendientes a satisfacer las necesidades de los usuarios de una manera efectiva, 
optimizando los escasos recursos para hacer productiva la institución y brindar servicios 
de calidad. 
Las Municipalidades, son los órganos del Gobierno Local, que emanan de la 
voluntad popular. Son personas jurídicas de derecho público con autonomía económica y 
administrativa en los asuntos de su competencia. Les son aplicables las leyes y 
disposiciones que de manera general y de conformidad con la Constitución regulen las 
actividades y funcionamiento del Sector Público Nacional. (Ley Orgánica de 
Municipalidades - Ley 23853) 
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Dado que las Municipalidades son Instituciones vitales para la vida democrática de 
nuestro país y para el desarrollo local, se hace necesario modernizar sus modelos de 
gestión, especialmente el de la administración del recurso humano, para que cumplan a 
cabalidad su valioso rol de servicio a la comunidad dentro de marcos adecuados de 
calidad y productividad. 
1.2 Formulación del problema 
1.2.1. Problema General. 
- ¿Cómo afecta el Clima Organizacional en la Gestión de la Calidad del Servicio al 
cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco en el periodo 2012? 
1.2.2. Problemas específicos: 
1. ¿Cuál es la relación entre la Cultura Ad-Hoc y la Confiabilidad de los Clientes? 
2. ¿Cómo la estrategia se relaciona con la Velocidad de Respuesta al Cliente? 
3. ¿De qué manera influye el Diseño de la Organización con la Seguridad del 
Servicio? 
4. ¿Qué relación existe entre el Sistema de Conocimiento y la Apatía hacia el Cliente? 
1.3. Propuesta de objetivos 
1.3.1. Objetivo general 
- Analizar cómo afecta el clima organizacional en la gestión de la calidad de 
Servicio al Cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco en el periodo 2012. 
1.3.2. Objetivos específicos 
1. Describir la relación entre la Cultura Ad-Hoc y la Confiabilidad de los Clientes 
2. Identificar como Estrategia se relaciona con la Velocidad de Respuesta al Cliente. 
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3. Conocer de que manera, influye el Diseño de la Organización con la Seguridad Del 
Servicio. 
4. Estudiar la relación que existe entre el Sistema de Conocimiento y la Apatía hacia 
el Cliente. 
1.4  Importancia y alcance de la investigación 
Las Municipalidades por ser organizaciones, cuya misión es el servicio a la 
comunidad, deben desarrollar una cultura orientada al servicio. Esta preocupación 
implica la modernización de la gestión del recurso humano para que la búsqueda de la 
calidad y la productividad se logren en ambientes saludables. 
¿Tomando en consideración que los cambios que se planifiquen en la cultura 
deben partir por reconocer la situación actual, es preciso medir una variable 
importante que es el clima organizacional y saber cómo percibe el personal y los 
directivos de la Municipalidad la influencia de dicho clima en la atención que se 
brinda a los usuarios? 
No hemos encontrado antecedentes que este tipo de estudio se haya desarrollado en 
las Municipalidades y es por eso que puede servir como una herramienta importante que 
puede aplicarse para la mejora de la gestión en estas instituciones. 
En la búsqueda de una Municipalidad en la cual poder efectuar esta investigación y que 
sirva como un trabajo piloto, que cubre una gestión Municipal eficiente para lograr mejores 
resultados en la atención a los clientes  a través de la participación y el compromiso de 
directivos y trabajadores. A este nivel concordamos en la necesidad de medir el clima 
organizacional y saber cómo perciben los trabajadores su influencia en la atención a los 
clientes. Los resultados de este trabajo deben servir para proponer cambios en la gestión 




1.5 Limitaciones de la investigación 
 Escasez de trabajo de investigación que analicen las dos variables; Clima 
Organizacional y Calidad de Servicios. 
 Falta de fuente bibliográfica actualizada de gran nivel Científico en Universidades 
Públicas. 
 Limitaciones de información de los Funcionarios y Empleados de la municipalidad 
provincial de Huánuco referente al Proyecto. 






2.1 Antecedentes del estudio 
2.1.1 A nivel nacional 
a) El Economista Samuel Torres Tello en su Diagnóstico de la Gestión municipal tiene 
como objetivo desarrollar un análisis situacional interno y externo de las 
municipalidades provinciales, a partir   del cual se determina entre otros, la 
problemática institucional, sus fortalezas y debilidades, así como las oportunidades y 
amenazas que hoy registran los gobiernos locales 
a.1. Marco conceptual  
El 16 de noviembre del año 1853, el Congreso de la República dio la primera Ley 
Orgánica de Municipalidades constituida por 126 artículos; en ella se estableció un marco 
normativo general para la actuación de las municipalidades en el Perú, como un cuerpo 
encargado de la administración de los intereses locales. 
Luego, la Constitución Política del Perú, así como posteriores leyes orgánicas dan a 
las municipalidades funciones promotoras del desarrollo local, que institucionalizan y 
gestionan con autonomía los intereses propios de la colectividad, además de las de 
promoción adecuada, prestación de los servicios públicos locales y el desarrollo 
integral, sostenible y armónico. 
En el marco del proceso de descentralización y conforme al criterio de 
subsidiariedad, el gobierno más cercano a la población es el más idóneo para ejercer la 
competencia o función; en este marco, los gobiernos locales deben cumplir con mayor 
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eficiencia las funciones que vienen desarrollando las instituciones nacionales en las 
distintas jurisdicciones locales. 
Otro aspecto importante que le asigna la Ley Orgánica de Municipalidades, se 
refiere a la promoción del desarrollo económico, con incidencia en la micro y pequeña 
empresa, a través del manejo de planes de desarrollo económico local, aprobados en 
armonía con las políticas y planes nacionales y regionales de desarrollo, así como el 
desarrollo social, el desarrollo de capacidades y la equidad en sus respectivas 
circunscripciones. 
El proceso de planeación local es integral, permanente y participativo, articulando a 
las municipalidades con sus vecinos. En dichos procesos se establecen las políticas 
públicas en el ámbito local, teniendo en cuenta las competencias y fundones específicos 
exclusivos y compartidos establecidos para las municipalidades provinciales y distritales. 
El marco normativo asigna a las municipalidades competencias exclusivas y 
compartidas. Entre las competencias exclusivas, tenemos: 
 Planificar y promover el desarrollo urbano y rural de su ámbito, y ejecutar los 
planes correspondientes. 
 Formular y aprobar el plan de desarrollo municipal concertado. 
 Normar la zonificación, urbanismo, acondicionamiento territorial y 
asentamientos humanos. 
 Aprobar su organización interna y su presupuesto institucional conforme a la 
Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto y sus leyes anuales de 
presupuesto. 
❖ Crear, modificar, suprimir o exonerar de contribuciones, tasas, arbitrios, 
licencias y derechos, conforme a ley. 
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❖ Fiscalizar la gestión de los funcionarios de la municipalidad. 
❖ Ejecutar y supervisar la obra pública de carácter social. 
❖ Aprobar la entrega de construcciones de infraestructura y servicios públicos 
municipales al sector privado a través de concesiones o cualquier otra forma 
de participación de la inversión privada permitida por ley. 
❖ Aprobar la celebración de convenios de cooperación nacional e internacional 
y convenios interinstitucionales, entre otros que señala la ley. 
Las competencias municipales compartidas: educación, salud pública, cultura, 
turismo, recreación y deportes, atención y administración de programas 
sociales, seguridad ciudadana, transporte colectivo, transito urbano, 
renovación urbana, entre otros. En este contexto las municipalidades se 
constituyen en el núcleo de gobierno responsable de la conducción del 
desarrollo de sus ámbitos  locales para lo cual cuentan con: 
 Autonomía política, se refiere a la capacidad de dictar normas de carácter 
obligatorio en los asuntos de su competencia dentro de su jurisdicción  y 
sancionar a quienes las incumplen  y denunciar a quienes resistan a 
cumplirlas. 
 Autonomía económica, a la capacidad de decidir sobre su presupuesto y los 
rubros donde se destina sus gastos de acuerdo a las necesidades de la 
comunidad, y 
 Autonomía administrativa, a la capacidad de organización más conveniente al 
logro de los fines y el ejercicio de sus funciones de acuerdo a la realidad 
geográfica y económica. 
A partir del año 2003, esta conducción es compartida con la sociedad civil, el 
cual esta normado a través de la Ley Marco del Presupuesto Participativo. 
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a..2  Organismos públicos regionales y locales 
La coordinación de las municipalidades con los organismos públicos regionales y 
locales es fundamental, debido a que la gestión moderna se orienta al trabajo conjunto 
entre las instituciones de la zona, lo cual evita duplicar recursos o acciones en beneficio de 
la misma población objetivo; permite además, sumar sinergias en beneficio de la 
comunidad en general. 
 
En esta parte del análisis, se busca conocer el nivel de coordinación existente entre 
las municipalidades provinciales con los organismos públicos regionales y locales, para lo 
cual se ha definido acciones de trabajo permanente (cuando se realiza por lo menos una 
vez al mes), eventual (se realiza por lo menos una vez cada dos meses), convenio (sí es 
que ha firmado algún convenio), económica (sí el proyecto materia de convenio está 
orientado a mejorar la capacidad productiva de la localidad) y social (sí el proyecto está 
orientado a fines sociales). 
 
 Gobierno Regional 
Constituye la entidad de mayor nivel institucional en la región, con quien las 
municipalidades deben mantener una estrecha relación política, administrativa y 
económica; con el objeto de tratar de manera conjunta los problemas y las soluciones de 
los ámbitos provinciales, debiendo tener relaciones de cooperación sobre la base del 
principio de subsidiariedad; teniendo en cuenta que así lo concibe el proceso de 
planificación concertada y presupuesto participativo. De igual modo los sistemas de 





* Municipalidades Provinciales 
Las municipalidades provinciales integran el consejo de coordinación de provincial 
con el fin de establecer un foro de debate permanente sobre políticas de desarrollo 
planeamiento concertado, presupuesto participativo, prioridades de inversiones proyectos 
de cofinanciación, promoción de la inversión privada y demás temas comunes, a fin de 
lograr acuerdos que en conjunto se orienten a soluciona) problemas provinciales, 
interprovinciales o regionales para lo cual debe existir una activa coordinación entre éstas. 
Este principio se encuentra establecido en el marco normativo de te descentralización que 
crea ¡os consejos de coordinación regional y local, de igual modo en e! marco normativo 
para la participación ciudadana en la gestión pública. Estos intereses compartidos 
permitirían mejorar de manera continua la dinámica municipal provincial. 
 
 Municipalidades Distritales 
Las municipalidades provinciales tienen a su cargo la conducción del consejo de 
coordinación provincial que integran las municipalidades distritales, además de la 
responsabilidad del desarrollo provincial a través de la ejecución de los planes de 
desarrollo concertado y el FONCOMUN provincial; por tanto las coordinaciones con las 
municipalidades distritales deben desarrollarse de manera permanente. 
a.3 Recursos humanos municipales 
Los recursos humanos constituyen un factor clave en la gestión municipal, es por 
ello que es necesario adaptar los recursos humanos a la evolución del entorno social que 
está en continua transformación y que demanda un nuevo rol a las municipalidades en 
promoción del desarrollo económico y del empleo, desarrollo social, transparencia e 
información, servicios municipales de calidad, entre otros. Esta capacidad de gestión se 
reflejará en un eficiente servicio al ciudadano, así como garantizar la eficacia en la 
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ejecución de los escasos recursos en el desarrollo económico y social de la localidad. 
La estructura orgánica básica municipal comprende en el ámbito administrativo, a la 
estructura orgánica básica municipal comprende el ámbito administrativo, a la gerencia 
municipal, el órgano de auditoría interna, la procuraduría pública municipal, la oficina de 
asesoría jurídica y la oficina de planeamiento y presupuesto; su implementación está de 
acuerdo a su disponibilidad económica y los limites presupuéstales asignados para el gasto 
corriente. Debe considerarse que los recursos humanos municipales debidamente 
calificado y capacitado, constituyen un elemento indispensable para una gestión eficiente. 
 
Sánchez (2009).En la tesis titulada: La Influencia del Liderazgo Participativo en el 
Clima laboral; tesis para optar el grado de magister en la Universidad de San Marcos. 
Donde se aplicó un estudio comparativo en dos institutos públicos de Lima y tuvo en su 
unidad de análisis al Instituto Pedagógico Público de Educación Especial Inicial y el 
instituto Pedagógico Público Manuel Gonzales Prada, esta tesis tuvo una muestra de 12 
directivos y 82 docentes, se utilizó el diseño correlacional, el método cuantitativo en la 
validez y confiabilidad estadística. Usando la prueba estadística de chi cuadrado. 
Utilizó un cuestionario estructurado, tipo escala de likert donde seleccionó una muestra al 
azar, el tratamiento de los resultados estuvo comprendido en un análisis descriptivo de los 
datos. 
Entre las conclusiones más importantes podemos señalar que el grado de 
correlación entre las variables es alto con 0.727 a un nivel de significancia bilateral de 
0.01. 
Es decir a una confianza del 99% como el nivel crítico es menor que el nivel de 
significación establecido por lo cual si existieron razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula. Por lo cual se aceptó la hipótesis general donde se expresa que sus 
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directores promueven un estilo de liderazgo participativo en búsqueda del clima laboral 
óptimo. 
El autor concluye que el estilo de liderazgo es más participativo, cuando integra a 
sus trabajadores y generan un clima laboral optimo que de apertura a un trabajo eficaz y 
logre el cambio de actitudes hacia una mejor comunicación, donde reitera que la buena 
comunicaciones una vía de doble sentido, es decir, debes hablar pero también escuchar a 
los demás Además contribuye aportando que solo el liderazgo participativo sustenta el 
trabajo en equipo como una herramienta que proporciona la toma de decisiones bajo un 
ambiente democrático, donde cada quien aporta sus ideas con responsabilidad, 
demostrando sus capacidades para guiar un trabajo que propicie e! bien común. 
Concluyendo que el estilo participativo genera un clima laboral óptimo dando apertura a la 
participación eficaz de los actores educativos como son los docentes, alumnos. Además 
crea satisfacción laboral, buen desempeño, favoreciendo el crecimiento personal y 
superación docente. 
Campos (2009). En la tesis titulada  La Influencia de Liderazgo Participativo en el 
Clima Organizacional de las instituciones Educativas iniciales 074, 106 y 111de la Región 
Callao. El diseño que se utilizo es cuasi-experimental o diseño de tres grupos no 
equivalentes que tenía por finalidad elaborar y aplicar un programa que establezca una 
relación entre la aplicación de Liderazgo participativo y su influencia en el Clima 
Organizacional. 
Estudio realizado con los miembros de la plana jerárquica y docentes de los 
colegios 074,106 y 111 de la región callao. El instrumento utilizado fue el Test “t” y un 
programa de monitoreo basado en este test, en los que se consideró el estilo participativo. 




A partir del análisis de resultados se pudo concluir que existe buena correlación 
positiva entre ambas variables en estudio, esto nos indica que el estilo de liderazgo 
participativo de los directores han influido positivamente en el óptimo nivel de su clima 
organizacional dentro de estas Instituciones Educativas Iniciales 074,106 y 111 de la 
Región Callao. 
Concluyendo en su Investigación que un adecuado clima, es producto de buenas 
relaciones humanas basadas en reconocer, respetar a la autoridad y desarrollar con 
responsabilidad sus funciones. Además aporto que este líder participativo creará buenas 
relaciones interpersonales que son cruciales para la Organización por que proporcionan 
una vida más feliz, un ambiente de trabajo más idóneo y un buen estilo de vida. 
También expresa que estas buenas relaciones interpersonales construye un círculo 
de amigos y socios laborales que traerá ventajas ya que al ponernos en contacto 
intercambiamos y construimos nuevas experiencias y conocimientos para lograr el máximo 
desarrollo de nuestra organización. 
Teniendo en cuenta que una limitada participación en la labor formativa, cultural y 
educativa por parte de los directores merma la comunicación en la organización, no 
reconociendo en ella como un canal importante para socializar a los miembros que 
conforman la institución, asimilarlos a la cultura educativa y fomentar un clima favorable 
para éxito empresarial. 
2.1.2 A nivel internacional. 
A nivel internacional se han llevado a cabo una serie de investigaciones que tratan 
con las diferentes teorías de los estilos de liderazgos del director y su relación con el clima 
organizacional entre las investigaciones más destacadas se puede citar 
Carrasco (2009). En la tesis titulada: La Incidencia de la Gestión del Líder 
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participativo en el Clima Organizacional de la Unidad Educativa- Comunidad Maipu, 
para optar el grado de magister de la Universidad Católica de Chile, cuyo objetivo 
consistió en establecer la relación que tiene la gestión del líder participativo y la 
satisfacción, expectativas, pertinencia, participación, seguridad, confianza, innovación, 
compromiso y dedicación que desencadenará el óptimo clima organizacional. 
Esta investigación aporto que la gestión de todo liderazgo debe siempre desarrollar 
confianza para lograr aumentar la seguridad en los docentes partiendo por ejercer la 
habilidad de escuchar a los demás; de entender las necesidades; de interpretar bien los 
mensajes y de interesarse sinceramente por el progreso de los docentes. Así crear una 
cultura organizacional basada en los valores de respeto, solidaridad, trabajo en equipo y 
buenas relaciones humanas. 
Además esta investigación logro demostrar y concluir que la existencia de un líder 
participativo, demuestra una gestión óptima en el trabajo pedagógico y administrativo, que 
se traducen en un acompañamiento sistemático y constante real a los docentes hacia la 
meta. Aportando que los líderes participativos son los únicos responsables, de la gestión 
educativa que inciden en la creación de un ambiente laboral y cuyo efecto lo reciben 
directamente los docentes, educandos. Concluyendo que la gestión del liderazgo 
participativo va a influir y generar un clima con espíritu innovador en sus docentes y 
colaboración docente hacia la búsqueda de la excelencia. 
Por último el líder participativo crea satisfacción y expectativa, los motiva a 
trabajar por su escuela logrando que se sientan parte integrante de ella. 
b). Jorge Salinas, consultor de la división  de medio ambiente y asentamiento humano de 
la comisión económica para América Latina y el Caribe CEPAL, en su proyecto “La 
Gestión local”, su administración desafíos y opciones para el fortalecimiento productivo 
31 
 
municipal en Caranavi a señalar lo siguiente: 
b.1 El desarrollo productivo en el gobierno municipal 
 El territorio y la base económica vista desde el gobierno municipal 
Una mirada a las gestiones del gobierno municipal permite percibir una incompleta 
comprensión del territorio como escenario y actor capaz de afectar favorablemente las 
condiciones de desarrollo del municipio. 
El territorio es asociado. Al área administrativa y política que define al municipio, 
reconociéndose como el espacio físico dominado por la presencia de poblaciones que 
explotan determinados recursos o desarrollan determinadas actividades. 
Esta connotación hace que la gestión del gobierno municipal se perciba dentro de 
los límites que esta noción encierra. Esto es importante destacar ya que hoy el municipio 
hace parte de un proyecto de mancomunidad de municipios. No es la noción en sí la que 
puede provocar diferencia de percepción entre los participantes, sino la actitud y 
comportamientos que sobre ella se ha construido. 
Otro elemento ligado al territorio es la percepción de lo que son los capitales del 
municipio. El inventario de recursos naturales y la infraestructura física asoman como las 
reconocibles por el gobierno municipal. A estas se le asocia poco valor ya que se les 
percibe como estáticos (sin la idea, por ejemplo, que producen externalidades) y sin 
capacidad de acumular. Poco destaca la valoración del capital humano establecido en 1a 
provincia, el cual puede ser portador de valiosas iniciativas, innovaciones y propuestas que 
con pocas inversiones pueden provocar efectos dinamizadores de la economía local. 
Tampoco destaca en la percepción del territorio o conexo a él, la noción de 
mercados, tecnología, innovación, investigación o tejido empresarial. Lo más cercano a 




En resumen, esta particular percepción del territorio lleva implícita una lógica de 
como se hace el desarrollo productivo y los roles de los actores involucrados, lo que 
permite explicar que cualquier propuesta de fomento productivo desde el gobierno 
municipal debe enfrentar el cambio de este paradigma conceptual que explica un tipo de 
estructura institucional. 
Por el lado de la base económica 10 si bien se aprecia una diferenciación de los 
espacios y sistemas productivos locales, (en relación al grado de integración a los 
mercados) no se percibe la existencia de otros elementos ligados o inherentes al concepto 
y obviamente prácticas sobre el mundo económico. 
Prueba de ellos es la ausencia de políticas locales o municipales en lo que ha sido la 
experiencia del gobierno municipal en su acercamiento al comité de desarrollo 
agropecuario. Hay que reconocer, sin embargo, que la actual directiva municipal ha 
previsto avanzar  hacia ello. 
Otros elementos poco tratados tienen que ver con el entendimiento o valoración de 
los mercados, la tecnología, la innovación, la empresa y los servicios ligados a la 
producción de conocimientos. 
La percepción de la base económica encuentra materialidad en la producción de 
café ya que ésta no solo es la más significativa en el municipio sino que además ordena el 
funcionamiento de la ciudad y de los principales servicios. 
La ruralidad del municipio o tal vez su alejamiento de la efervescencia de mercados 
como de la ciudad de La Paz, provoca la poca atención a lo que significa el mercado en el 
territorio de Caranavi. 
El hecho que los mercados de factores sean poco desarrollados y además poco 
transparentes en el municipio, puede explicar por ejemplo, que el gobierno municipal no 
tenga propuestas alrededor de los créditos (a pesar que algunas ONGs tienen esta línea de 
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trabajo y que podrían ser apalancadas con apoyo del gobierno municipal), de los servicios 
de apoyo al desarrollo empresarial o los servicios que amplían el acceso a la tecnología. 
Igual sucede con las otras dimensiones, que parecen estar difusas en la propia 
comprensión de la actividad económica del municipio y obviamente en las tareas del 
gobierno municipal. 
El resultado de todo ello es la poca comprensión de lo que son los rasgos 
diferenciadores para llevar adelante una estrategia de desarrollo productivo gestada en las 
capacidades del territorio. 
No obstante lo anterior, debe destacarse la existencia de una Propuesta de 
Ordenamiento Territorial para el Área (comentada antes y producida por el Gobierno de 
Bolivia y el BID), la cual aporta al conocimiento de los sistemas de producción, el uso de 
los suelos, las aptitudes de las unidades agroecológicas y un plan de manejo de los suelos, 
así como a una propuesta de ocupación del territorio y a un plan de acción que puede 
emprenderse en el área (ver mapa adjunto). 
Este insumo constituye un valioso aporte al conocimiento del territorio, a su 
manejo y organización, el cual debe pasar a ser empleado por el gobierno municipal ya 
que le reporta condiciones para desafiar el establecimiento de un nuevo estilo de gestión 
municipal. 
 La promoción del desarrollo sostenible en el territorio desde la acción del 
gobierno municipal 
La experiencia más destacada del gobierno municipal en el tema del desarrollo productivo 
es la conformación del comité de desarrollo agropecuario, cuyos orígenes se ubican por los 
años 1995. Esta instancia de coordinación institucional fue promovida desde el gobierno 
municipal 
     Ubicándosela bajo la tuición del departamento de desarrollo agropecuario de la 
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municipalidad (hoy unidad). Mediante ordenanza del Consejo Municipal se dio forma a 
este instrumento. 
     La labor del comité fue apuntada a ordenar la intervención de los agentes productivos 
del territorio para impulsar el desarrollo rural de la provincia. 
     A este comité fueron convocados los productores organizados, las empresas privadas, 
las organizaciones sindicales y las ONGs instaladas en el municipio. El gobierno 
municipal asumió como tareas principales para el desarrollo productivo, la construcción 
del vivero municipal y la asistencia técnica directa a los productores en el control de la 
deforestación y la erosión de los suelos. 
     La firma de convenios con instituciones públicas del sector (como el Instituto 
Boliviano de Tecnología Agropecuaria) o con privadas como las ONGs, han sido otra de 
las acciones emprendidas por el gobierno municipal. 
     Una debilidad reconocida en la operación de este comité agropecuario ha sido la 
particular concepción del desarrollo productivo que fue asociada a la idea de asumir de 
manera directa la producción de algunos servicios para la actividad productiva. Una vez 
más el modelo de gestión impuso su percepción de los productos y la administración, 
situación que llevó a que las autoridades municipales (de las gestiones anteriores a esta) 
percibieran su participación como un derecho para permitirles fiscalizar la acción de las 
ONG e incluso de las empresas privadas. 
     Esta situación no solo ha llevado al descrédito del comité sino a la desconfianza de los 




     Una vez más se pone en evidencia como el tipo de gestión provoca que la conducción 
de los procesos institucionales esté cruzada por el protagonismo, la práctica de la jerarquía, 
el conductivo y el corto plazo. Todo ello ha contribuido a desvalorar la suerte de un 
instrumento potente para el encuentro territorial ampliando la desconfianza de la 
institución municipal en el plano local. 
     En resumen, el desarrollo productivo ha tenido desde el municipio una experiencia 
frustrante no solo por los resultados obtenidos sino porque los errores cometidos solo 
pueden ser atribuidos a una visión equivocada del rol  del municipio, de la promoción 
económica, del papel de los actores en el territorio y de lo que implica la construcción de 
una propuesta sostenible de crecimiento económico local. 
     A todo lo anterior se puede sumar el reduccionismo de la visión productiva y del 
comité, que dejó de lado la articulación de la propuesta municipal con una visión regional 
del desarrollo productivo y aun más con el aporte institucional de otros organismos 
vinculados. 
     Vista esta experiencia, cabe plantearse ahora que la sostenibilidad del desarrollo 
productivo en el municipio debe basarse en una comprensión de la sostenibilidad, 
argumentada en el manejo de la dimensión económica, social, ambiental y política. 
     Todas ellas se vinculan en la medida de comprender el valor de construir un proyecto 
municipal sostenible. De esta manera el crecimiento económico buscado debe guardar 
coherencia con una conservación y manejo adecuado de los recursos naturales, el mismo 
que debe asentarse en una participación efectiva de las poblaciones organizadas, que deben 
basar su intervención en su diversidad y posición frente a los procesos decisorios que 
hacen a su capacidad de asumir la administración de determinados procesos territoriales. 
Todo ello será posible si existe una claridad del proyecto municipal, en plazos y esfuerzos, 
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el cual deberá basarse en relaciones institucionales claras y eficientes, que aseguren o no 
dificulten la gobernabilidad que requiere hacer sostenible un modelo de gestión para el 
desarrollo. 
 
     El esquema anterior intenta representar los vínculos que deben producirse para imaginar 
la construcción de un área de sustentabilidad. En cada realidad particular las dotaciones — 
esfuerzos de cada dimensión —  son diferentes, lo que implica que en la conexión de 
territorios se dan diferentes situaciones para la sostenibilidad de cada intervención. Así por 
ejemplo, un tipo de desarrollo productivo sostenible guardará íntima relación con las 
características del sistema local involucrado, la forma de llevar adelante la apropiación de 
la naturaleza y el rol de la acción comunitaria. Todo ello podrá guardar mayor o menor 
duración en el tiempo dependiendo de la capacidad y grado de gobernabilidad alcanzado 










2.2 Bases teóricas 
2.2.1 Fundamentación teórica del clima organizacional 
El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para todas las 
organizaciones, las cuales buscan un mejoramiento continuo del ambiente de su 
organización, para así alcanzar un aumento de su productividad, sin perder de vista el 
recurso humano. 
     El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el trato que un 
jefe puede tener con sus colaboradores, las relaciones interpersonales entre los miembros 
de la organización e inclusive el tipo de relaciones con los proveedores y clientes, van 
formando lo que se denomina el Clima Organizacional y éste puede ser un factor positivo 
o una dificultad para el buen desempeño de la organización o de determinados grupos. El 
clima organizacional viene a ser la expresión personal de la “percepción” que los 
trabajadores y funcionarios se forman de la organización a la que pertenecen y que 
repercute en el desempeño organizacional. 
     Desde que los estudiosos del Comportamiento Organizacional se dedicaron al 
tema de clima organizacional, lo han denominado de diversas maneras: Ambiente, 
Atmósfera, etc. Sólo en las últimas décadas se han hecho esfuerzos para explicar su 
naturaleza y para diseñar sistemas de medición. 
El clima organizacional es el ambiente humano en el cual realizan su trabajo los 
empleados de una organización; ya sea el ambiente de un departamento o de toda la 
institución. Las dimensiones del clima organizacional que señala Rodríguez O. (1998), 




1. Formas de organización 
2. Manejo de personal 
3. Capacidad de liderazgo 
4. Teorías y técnicas motivacionales 
5. Toma de decisiones 
6. Sistemas de recompensas 
7. Comunicación social 
8. Técnicas de dirección 
9. Cultura organizacional y planteamientos 
10.Objetivos generales y específicos de la organización. 
11. Actividades y procedimientos laborales. 
Toda situación laboral implica un conjunto de características y factores de 
diferente origen (aptitudes, actitudes, grupos, organización, infraestructura, etc.) Por lo 
tanto se puede afirmar que el trabajador se encuentra conviviendo y percibiendo un clima 
determinado por las características de su organización y que afectará su desenvolvimiento 
y por ende la atención que brinda a los usuarios. 
Según la Escuela de Administración de Negocios para Graduados ESAN, en coordinación 
con el Ministerio de Salud (1996) incluye también un modelo de análisis de clima 
organizacional dentro del “Curso Básico de Gerencia en Salud”. La evaluación se basa en 
los indicadores siguientes: 
1. Identificación Institucional 
2. Satisfacción laboral 
3. Valores y creencias que tradicionalmente se aplican en la organización 
4. Propensión al cambio  
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a) Enfoques sobre el Clima Organizacional 
La definición de Clima Organizacional se forma a partir de la combinación de tres 
enfoques (Brunet 1987, Pulido, 2003): 
Escuela Gestáltica: Enfoque centrado en la organización de la percepción: el todo 
es diferente a la suma de sus partes. Este enfoque establece el conocimiento de las cosas 
tal y como existen en el mundo a partir del cual, las personas (trabajadores) van a crear un 
“nuevo orden”, gracias a un proceso de integración del pensamiento. Es decir, los 
individuos comprenden el mundo circundante a partir de criterios conocidos e inferencias, 
formándose una percepción (como ven el mundo) que va a influir en su comportamiento. 
Escuela Funcionalista: Sostienen que el pensamiento y el comportamiento de un 
individuo dependen del ambiente que lo rodea y de sus diferencias individuales. Así, un 
trabajador interactúa con su medio laboral y participa en la formación de su clima laboral. 
Enfoque Sistémico: Según este enfoque, el individuo está en un ambiente que influye en 
él y viceversa, lo que implica una relación compleja de colaboración del Clima 
Organizacional a partir de las percepciones personales y vivencias del aprendizaje de los 
elementos de la cultura de la organización. 
Pero, ¿cuál es el origen del concepto del clima organizacional? Este constructo fue 
introducido por primera vez por S.W. Gellerman (1960), aunque desde mucho antes se 
venía estudiando en combinación con otros conceptos que preceden a la noción de clima 
organizacional. Uno de ellos es el concepto de clima social. 
Otro concepto utilizado es el de “prestigio organizacional” (Perrow, 1961), refiriéndose a 
la imagen pública “predominantemente favorable” que de una organización tiene la 




Existen variadas formas para analizar este concepto, sin embargo una de las 
tendencias más usadas para poder comprenderlo se basa principalmente en la reducción 
del número de variables que se observarían en una dinámica organizacional, lográndose el 
discernimiento de unidades de análisis mucho más funcionales, de fácil aprensión y no tan 
complejas de comprender (Williams y Calás de Berriel, 1984). 
Se encontró que el Clima Organizacional es un constructo útil que ayuda a entender el 
esfuerzo de los conductores de Organizaciones para desarrollar, mantener o cambiar la 
Cultura Organizacional y con ello las pautas de comportamiento de los individuos. 
El Clima es a decir de José María Peiró (1984), percepciones, impresiones o imágenes de 
una realidad organizacional “subjetivada”. La definición que se asevera en el presente 
análisis se sintetiza en una serie de características o atributos que distinguen una 
organización de otra. 
Dorsch (1985) entiende el clima organizacional como una ecopsicología que 
caracteriza globalmente a una institución, de un entorno social. 
Chris Argyris en 1985 lo señalaba como “cultura”, concepción muy difundida pero 
considerada igualmente excesiva en su amplitud. Así, Brunet (1987) se  refiere al Clima 
como una medida perceptiva de los atributos organizacionales donde el individuo actúa 
como un filtro de información de su ambiente, así como de sus características personales, 
a través de las estructuras y procesos organizacionales. 
Compartimos la posición de Robbins (1991). El plantea la noción del Clima 
Organizacional y menciona que éste tiende a ser descriptiva antes que evaluativa, ya que 
los test de Satisfacción Laboral son los que tienen esta última característica 
diferenciadora. Aun cuando existen autores que hablan de Clima como “apreciaciones 
evaluativas y valorativas de la experiencia laboral” (Rodríguez, 1992), 
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En otras palabras, se puede afirmar que el concepto de Clima y Cultura son 
dimensiones diferentes y complementarias de un mismo fenómeno, pues “reflejan normas 
y valores del sistema formal” (Katz y Kahn, 1995). 
Recordemos además que “lo que los hombres perciben como real lo que es en sus 
consecuencias”. En general el análisis del Clima Organizacional se percibe desde estas 
perspectivas: 
a. Como una suma de percepciones de los miembros de la Organización. 
b. Como un estudio de tipo descriptivo, más no evaluativo, debido a que ésta última 
caracteriza a las pruebas que tienen que ver con la satisfacción laboral. 
c. Como un análisis de los niveles de descripción del constructo y que refieren a la 
organización global o a sus sistemas parciales o subsistemas y, 
d. Como un conjunto de percepciones que tienen posibles consecuencias para el 
comportamiento de las organizaciones. 
Nosotros utilizaremos el enfoque de Pulido (2003) que observa el clima como el 
“la percepción del micro entorno  que surge como resultado tanto de pautas de 
comportamiento cotidianas y diferenciadas (esquema cognitivo individual), como de 
valores; éstos influyen y afectan el significado y la relación de las personas involucradas 
en ella”. 
“La percepción del micro entorno  resultante de las pautas de comportamiento cotidianas 
diferenciadas y de los valores personales que influyen en el significado de las relaciones 
entre los individuos". 
“Percepción del micro entorno porque involucra varios procesos psicológicos que retan al 
individuo a categorizar y formar una opinión de las diversas interacciones que observa en 
una comunidad de diversos grupos (llámese microentorno) que tienen un objetivo común". 
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“Resultante de pautas de comportamiento cotidianas diferenciadas, las 
entendemos como la natural expresión conductual del aprendizaje de los 
rasgos más significativos que están implícitos en el comportamiento de cada 
miembro de una organización, que como sabemos, produce un estilo de 
hablar, dirigir; conducirse, etc.; único, que sumando esas diferencias produce 
una organización claramente diferente de otra". 
 
“Valores personales que influyen en el significado de las relaciones entre sus 
involucrados, lo hemos desarrollado como el impacto que causan los valores 
de cada individuo en la interacción con los grupos de una organización, y a 
su vez, la manera en que este encuentro de los valores del grupo y del 
individuo producen una reconstrucción cognitiva de las relaciones de los 
involucrados, originando cambios en los rasgos explícitos de la cultura en 
una organización". 
 
b) Dimensiones para la medición del clima organizacional. 
La medición del clima organizacional se realiza mediante cuestionarios escritos de 
respuesta individua! y confidencial, presentados especialmente con escalas de respuesta 
tipo Likert. Se presentan ítems descriptivos de hechos particulares de la organización, los 
cuales deben ser respondidos en la medida que se asemejen con su centro laboral. El 
resultado global o clima organizacional vendría a ser la sumatoria de percepciones 
individuales obtenida acerca de la organización. 
El instrumento más conocido para medir el clima organizacional es el Likert 
Organizacional Profile (LOP) o Perfil de características organizacionales que mide las 
siguientes ocho dimensiones: 
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1. Los métodos de mando (liderazgo utilizado para influir en los 
trabajadores). 
2. Las características de las fuerzas motivacionales (procedimientos 
       utilizados para motivar a los empleados y responder a sus necesidades). 
4. Las características de los procesos de comunicación (naturaleza y práctica de los 
tipos de-comunicación en la organización). 
5. Las características de los procesos de influencia (la importancia de la interacción 
superior/colaborador en el logro de objetivos). 
6. Las características de los procesos de toma de decisiones (la pertenencia de las 
informaciones en que se basan las decisiones y el reparto de funciones). 
7. Las características de los procesos de planificación (el estilo en la fijación de 
objetivos). 
8. Las características de los procesos de control (el ejercicio y distribución del control 
entre las instancias de la organización). 
9. Los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento (la planificación y la capacitación). 
Otro instrumento es el cuestionario diseñado en 1968 por Litwin y Stringer (Peiró, 
1984; Exprúa, 1985; Weinert, 1985; Brunet, 1987) mide las percepciones del clima 
organizacional a partir de seis dimensiones: 
1. Estructura; percepción de las obligaciones, reglas y políticas organizacionales. 
2. Responsabilidad Individual; sentido de autonomía. 
3. Remuneración; percepción de equidad en la remuneración por un trabajo bien realizado. 
4. Riesgos y toma de decisiones; percepción del nivel de reto y riesgo, tal y como se 
presentan en una situación laboral. 
5. Apoyo; sentimientos de apoyo y amistad experimentados en la organización. 
6. Tolerancia al conflicto; confianza en el clima y el manejo de opiniones divergentes. 
44 
 
Otro instrumento es el cuestionario realizado por Pritchard y Karasick en 1973, 
relacionando once dimensiones independientes, completas y descriptivas del concepto de 
clima organizacional: 
1. Autonomía, grado de libertad de los individuos para tomar decisiones y resolver 
problemas. 
2. Conflicto y cooperación; referido al nivel de colaboración observado en el trabajo, así 
como el apoyo en recursos brindado por la organización. 
3. Relaciones sociales; la atmósfera social y de amistad en la organización. 
4. Diseño; directrices, consignas y políticas organizacionales. 
5. Remuneración; formas de remuneración de los trabajadores. 
6. Rendimiento; se trata de la justa relación rendimiento/remuneración. 
7. Motivación; aspectos motivacionales que desarrolla la organización con sus 
trabajadores. 
8. Estatus; diferencias jerárquicas y su importancia para la organización. 
9. Flexibilidad e innovación; interés de la organización por experimentar nuevas ideas y 
formas de trabajo. 
10.Centralización de la toma de decisiones; forma en que delega la organización la toma de 
decisiones en los diferentes niveles jerárquicos. 
11.Apoyo; apoyo que brinda la alta dirección frente a problemas relacionados o no con el 
trabajo. 
Carlos Pulido (2003), diseña un instrumento mediante una encuesta que evalúa 
percepciones respecto al clima organizacional, bajo una escala tipo Likert modificada a 
seis alternativas de respuesta, la cual al no contar con la alternativa intermedia se usa para 
presionar al colaborador a señalar su percepción en forma determinante. El Clima 
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Organizacional es entendido por el autor desde una perspectiva de Cuatro Variables: 
Cultura ad hoc, Estrategia,  
diseño y sistemas de conocimiento  
c) Taxonomía de Clima Organizacional 
Una propuesta muy Interesante sobre tipologías de clima organizacional, es la 
formulada por REDDIN (2004: 77-82), quien establece una correlación entre tipos de 
climas y efectividad organizacional. REDDIN define cuatro tipos de climas 
organizacionales básicos, los cuales se derivan de la orientación o tendencias en dos 
dimensiones: la orientación a la tarea (OT), cuando la institución enfatiza la productividad 
y el resultado, o la orientación a la relación (OR), cuando la institución enfatiza el 
comportamiento organizacional armónico de la gente. El contenido de los cuatro climas 
organizacionales básicos sería el siguiente: 
a. Orientado al control (basado en sistemas). 
b. Orientado al desarrollo de la libertad profesional (basado en la confianza de la gente). 
c. Orientado a la productividad y rendimiento (basado en la organización continua de los 
procesos de producción). 
d. Orientado al desafío (basado en la colaboración de equipo). 
Ampliando su propuesta de cuatro climas, REDDIN agrega la variable “efectividad 
organizacional” y determina que en la medida que la empresa perciba. Y “administre” las 
condiciones favorables para estimular y motivar al empleado, el clima organizacional será 
de alta efectividad, es decir, estará orientado a los resultados, en caso contrario, el clima 


























Figura: Cuatro climas organizacionales básicos. 
      Fuente: REDDIN (2004) 
Algunas de las características de los diversos climas son: 
Climas orientados a resultados 
Climas Básicos 
 









Figura 6. Climas de baja y alta efectividad.  































































• Énfasis en el desarrollo del talento. 
• Apoyo tanto en experiencias de éxito como de fracaso. 
• Alta cooperación 
• Se escucha a la gente y se le estimula. 
• Decisiones en equipo. 
• Alta comunicación en todas las direcciones. 
• El gerente típico se interesa en los individuos y sus motivaciones. 
Administración del Potencial Humano 
Clima de sumisión 
• Se omiten o suavizan los desacuerdos 
• Atmósfera con un marcado tono amable, cálido, gentil. 
• Demasiada importancia a las relaciones humanas. 
• La organización expresa sus preocupaciones de un modo sencillo. 
• Pocas iniciativas, pasividad. 
• Poca dirección. 
• Poca preocupación por los resultados. 
• Mucho interés en las actividades sociales. 
• El gerente típico de esta organización es visto como agradable, cálido, gentil. 
Clima estancado 
• Trabajando bajo reglas estrictas en todos los niveles. 
• Escasos resultados aceptables. 
• Se evita en forma general el involucramiento y la responsabilidad. 
• Pocas sugerencias u opiniones voluntarias. ......... 
• Demasiados gerentes pocos creativos, poco originales, con mentalidad estrecha 
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• Resistencia al cambio 
• Baja preocupación con los errores y la calidad. 
• El gerente típico es visto como poco involucrado, baja cooperación. 
Clima ambiguo 
• Ambivalencia sobre el propósito global. 
• Esfuerzo aparentemente comprometido que se queda a medias. 
• Poca claridad en la estrategia, en la estructura y en las políticas. 
• Las decisiones por mayoría son una regla; se acepta aunque no sean óptimas. 
• Hay promoción de ideas con un seguimiento pobre. 
• Poco monitoreo a planes, no hay evaluación ni seguimiento. 
• El gerente típico es visto como un buen “solucionador” de problemas. 
 
Clima autoritario 
• Comunicación  primordialmente hacia abajo. 
• Mas ordenes, menos consultas. 
• Los superiores se ven como críticos y amenazantes. 
• Énfasis en productividad de corto plazo, no de largo plazo. 
• Supresión de desacuerdos. 
• Acción inmediata, resultados requeridos 
 
d) Importancia de desarrollar un clima organizacional positivo 
Pulido (2010); explica a continuación la importancia de desarrollar un clima positivo. 
• Un clima institucional favorable, de armonía es fundamental para el funcionamiento 
eficiente de una institución educativa, así como para crear condiciones de convivencia 
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que permitan el desarrollo y la buena imagen, del cual se sientan orgullosos sus 
integrantes. 
• El clima organizacional va ser la suma de percepciones que describe el grado de 
satisfacción, tiene consecuencias en la conducta laboral y por ende en la eficacia 
institucional. En tal sentido el clima organizacional se sujeta a los acontecimientos 
externos e internos del ámbito institucional. 
•  Actualmente el clima organizacional constituye una categoría laboral afectiva que 
tiene efectos muy poderosos tanto para el desempeño como para los comportamientos. 
Éste clima psicosocial brinda al trabajador no sólo un desempeño eficiente también su 
propia realización. Es importante generar un clima adecuado que evidencie que existe 
un trabajo de un líder dentro de la institución, pues es él quien genera un clima 
saludable mediante un buen ejercicio de los roles directivos y del liderazgo para 
realizar un trabajo coordinado entre los miembros de la institución. 
• Teniendo en cuenta que un clima organizacional negativo va generar un ambiente 
hostil sin motivaciones ni trabajo en equipo, con un sistema de comunicación ineficaz, 
con un bajo o nulo compromiso y participación de los trabajadores con los objetivos 
de la organización. 
e.  Estrategias para Desarrollar un Clima de Calidad 
f. Crea una cultura organizacional Pulido (2010); plantea que la cultura y clima 
organizacional son dos caras de una misma moneda, las necesidades organizacionales 
actuales exigen, con creciente fuerza, el comprender y manejar aquellos factores que 
influyen en el rendimiento y productividad de los colaboradores. El clima 
organizacional es el reflejo de la "personalidad" de la organización. 
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En ese sentido, es un constructo hipotético que nos ayuda a entender cómo percibe 
cada miembro del equipo humano los fenómenos de su organización (un lado de la 
moneda) y cómo se siente en elia (el otro lado); resaltando que el bienestar del trabajador 
dentro de este clima, impactará directamente en la efectividad organizacional. 
Los valores personales de cada individuo en la interacción con los grupos en una 
organización y a su vez, la manera en que este encuentro de los valores del grupo y del 
individuo producen una reconstrucción cognitiva de las relaciones entre los involucrados, 
originando enriquecimiento de la cultura organizacional. 
Los colaboradores absorben la mayor cantidad de los patrones culturales en la 
convivencia organizacional. Pues la cultura está referida a los hábitos, creencias, normas y 
costumbres característicos de la organización. 
Para finalizar Pulido (2010); sostiene que toda creación de una buena cultura 
organizacional desencadenará en dos aspectos relevantes; el clima óptimo para su equipo 
humano y alto nivel de calidad en la organización. Pues el concepto de calidad denota el 
grado de gran satisfacción que un servicio brinda al consumidor o padre de familia y es a 
la vez aquella percepción, en qué medida ha logrado satisfacer las necesidades y 
aspiraciones. 
- Desarrolle Empatía 
Arizaga(2008);manifiesta que la actitud empática implica saber actuar correctamente, 
en el lugar correcto, en el momento correcto, con los ademanes , las palabras correctas, 
con las personas correctas, con la intensidad correcta, con el tono correcto y el modo 
correcto. Esto no siendo fácil se consigue con un ejercicio de colocarnos en el lugar de la 
otra persona a quien nos dirigimos, decir lo que tenemos que decir cómo nos gustaría que 
nos lo dijeran a nosotros si estuviéramos equivocados o acertados. 
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La escuela debe centrarse en desarrollar actitudes empáticas del director, docentes, 
estudiantes y padres de familia. Estas actitudes empáticas están enmarcadas dentro de 
nuestra inteligencia emocional que ha permitido, permite y permitirá a muchas personas 
alcanzar el éxito en sus propósitos personales y sociales. Resaltando que los docentes 
debemos de saber que estas actitudes empáticas se estimulan y se desarrollan desde edad 
temprana en una cultura de crianza de calidad que contribuye a la formación de la 
personalidad. Si tratamos con voz cordial a nuestros niños, ellos tratarán a sus semejantes 
con voz cordial y de seguro no permitirán que nadie los maltrate con tonos arrogantes o 
autoritarios. 
Coincidentemente la ciencia manifiesta que es posible aprender y desarrollar 
actitudes empáticas partiendo de la motivación de nuestra persona de querer ser empático 
para lograr un éxito personal y organizacional. 
Empatía es una práctica humana que surge por la necesidad de trasmitir cultura a 
través del uso de signos, que pueden ser verbales (la palabra), no verbales, gestos, 
señales en un contexto de una comunicación empática que implica el manejo 
equilibrado y pertinente en los mensajes emitidos por las personas en las situaciones 
más difíciles. 
- Arizaga (2008); propone las características de una comunicación 
empática: 
• Saben decir no cuando es necesario. 
• No temen expresar sus ideas y sentimientos. 
• Saben escuchar. 
• Comunicarse con eficacia. 
• Su atención es optimista. 
• Escuchar a los demás. 
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• Se pone en el lugar del otro. 
• Pide disculpas con hidalguía. 
• Sabe persuadir, busca el consenso. 
• Manifiesta coherencia en su discurso y práctica. 
Mientras que una comunicación agresiva no empática, es propia de las personas 
que no reparan en atropellar a los demás con el fin de lograr sus objetivos, 
manifiestan comportamientos inadecuados: 
  Dan órdenes 
• Están a la expectativa de qué hay de nuevo para oponerme 
• Se imponen 
• Juzgan las cosas como injustas para ellos. 
• Con frecuencia están coléricos. 
• Tienen un comportamiento egoísta, pues sólo piensan en ellos y para nada 
en los efectos que ocasionará en el otro 
- Arizaga (2008); propone las características de una comunicación no empática: 
• Está a la defensiva, es cauteloso, ve a los demás como amenazas 
•  Piensa en él, no le hace falta conocer las necesidades de los demás 
• Esconde sus sentimientos y no lucha por ellos 
• Impone, no persuade 
• Piensa que es humillante reconocer un error y disculparse 
• Es insistente y contumaz 
• No se responsabiliza de sus actos y justifica sus errores buscando responsables 
• Etiqueta a las personas, evalúa, emite juicios sin escuchar primero las razones de las 
acciones 
• No sabe escuchar activamente 
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Gestione conflictos positivos 
- Arizaga (2008); plantea que las instituciones tienen conflictos y estos se manifiestan 
como contradicciones entre dos personas o entre grupos. Toda contradicción son las 
impulsoras del cambio en las empresas, ayudando a las personas a ser más 
innovadoras, a crear mayores fortalezas entre ellos, a potenciar el trabajo en equipo y a 
mejorar el desempeño. La ausencia de conflictos significa: equilibrio, amoldamiento, 
acomodación, apatía e inercia; es decir, falta de puntos de vista discrepantes, la 
existencia de conflicto evidencia dinamismo de vida, de fuerzas que chocan y luchan 
por la permanencia o renovación de lo establecido. 
En las empresas hay más diversidad, más interdependencia, menos jerarquías, más 
errores de comunicación y por tanto se generan conflictos como resultado del ciclo de 
las relaciones humanas de manera que se llegan a experimentar sensaciones de 
frustración, decepción y de sufrimiento. 
Al enfrentarnos a un conflicto nuestra reacción natural es la de defenderse, pelear, 
huir o paralizarnos, pero debemos ser capaces de dominar nuestras emociones con el 
fin de resolver la situación. 
Debemos ser directos pero respetuosos, entender que a veces los conflictos son 
producto de necesidades, intentar equilibrar la razón, la emoción, comprender el punto 
de vista de la otra persona, haciéndola sentir aceptada y valorada, siendo más 
importante en los conflictos persuadir que coaccionar. 
Los conflictos bien gestionados generan un clima de entendimiento entre las partes; 
necesario para la buena marcha de la empresa, por ello es necesario saber: 
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• Los conflictos estimulan la energía que origina curiosidades e interés en descubrir 
mejores medios de realizar tareas y nuevos enfoques para la solución de problemas 
desarrollando en cada miembro el talento más anhelado: su creatividad. 
• Los conflictos fortalecen sentimientos de identidad. Cuando un grupo entra en 
conflicto, se vuelve más unido y mejor identificado con sus objetivos e intereses, la 
cohesión generalmente aumenta la motivación por hacer el mejor desempeño de la 
tarea del grupo. Si el grupo "gana", sus miembros estarán más motivados para trabajar 
en equipo. 
• El conflicto exige un nivel alto de razonamiento. Nuestro sistema de valores se pone 
en evidencia y se ve en la necesidad de negociar con el marco legal de nuestro 
contexto, (leyes, normas, acuerdos, etc.). En consecuencia surge la necesidad de 
tomar decisiones. 
• Eleva nuestra capacidad de resiliencia. La cual es la capacidad para superar la 
adversidad. Es nuestro auto motivación la que nos impulsa a salir de la dificultad. 
• Nos vuelve más listos y precavidos. En el éxito o en la derrota aprendemos. El éxito 
nos da sensaciones agradables, muchas veces inolvidables; la derrota nos crea 
sensaciones desagradables que no se olvidan y nos vuelven más listos y precavidos. 
Por eso generalmente se estila comentar que aprendemos más de las derrotas que de 
los éxitos. 
- Evite conflictos negativos en las instituciones 




• El conflicto crea tensión: Las personas involucradas en él se ven envueltas en 
sentimientos de angustia y temor a perder en la disputa. 
• El conflicto genera cadena de respuesta: Los comprometidos en el conflicto planifican 
las siguientes actitudes y acciones contra su adversario, descuidando sus demás 
actividades. 
• La derrota de una de la parte produce frustración: Cuando la parte perdedora no acepta 
la derrota, se produce en ellos sentimientos de impotencia, desconfianza, depresión. 
A continuación Arizaga (2008); propone las siguientes causas que debe evitar como 
orígenes del conflicto en las instituciones: 
• Tonos de voz: Carga de soberbia, agresividad, desdén y autoritarismo; aunque el 
significado de las palabras que se empleen sea neutro o incluso cordial. 
• Mala comunicación: La mala comunicación no es sinónimo de ausencia de 
comunicación, nuestros puntos de vista, que discrepan con los otros, hacen que se 
produzca en nosotros una especie de miopía paradigmática y no nos permite 
comprender el punto de vista de la otra parte.    
• Actitudes: Una actitud distinta ocasiona una percepción distinta y por ende un 
conflicto, un jefe debe conocer las actitudes de sus empleados para evitar el posible 
conflicto. Pues existen actitudes competitivas (individúa-listas) y cooperadoras (trabajo 
en equipo). 
• La violencia: La violencia, el mal trato puede causar conflictos organizacionales, pues 
el uso constante de la violencia por parte de los líderes o directivos puede dañar la 
comunicación, deteriorar la disposición de las personas a escuchar y respetar los 
puntos de vista de los demás, afectando negativamente la unidad grupal y el nivel de 
confianza. La violencia generalmente resulta del uso abusivo del poder. 
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1.2.2 Fundamentación teórica  de la calidad de servicios  
Hideo Inohara (1993) en su libro “Desarrollo de los Recursos Humanos en 
las compañías japonesas” nos dice: Recientemente, ha habido un gran interés fuera 
de Japón por encontrar la “clave” del éxito económico japonés de la postguerra. 
Una clave que ha sido ya publicada es la gerencia de los recursos humanos a nivel 
de la empresa”. 
El moderno enfoque de Planeación y Organización Estratégica, ha contribuido a la 
interpretación del concepto de la gestión gerencial del recurso humano o mejor llamado 
potencial humano. Hoy por hoy se entiende que el éxito se sustenta en la ventaja 
competitiva que se tiene sobre las demás Organizaciones que participan en el mercado. La 
acción organizacional mira hacia el futuro, se sustenta en la ventaja competitiva y cubre no 
sólo el ambiente interno en donde se dan las funciones productivas, sino el ambiente 
externo en donde se consumen o utilizan sus productos y/o servicios. Así, un Gerente 
Estratégico es quien lidera la acción organizacional tanto en el medio interno, constituido 
por los agentes productores de bienes y servicios, como en el medio externo, constituido 
por los usuarios y consumidores reales y potenciales de los mismos. 
En todas las Organizaciones de sostenido desarrollo se ha apostado por el recurso 
humano, ya que hoy en que el poder lo constituye la información y el conocimiento 
(Zárate y Robertson, 1996), es el trabajador el que tiene que ser competitivo para actuar 
de manera creativa y flexible en el proceso de mejoramiento de la calidad. Esta es una 
realidad porque: “todo puede cambiar, pero si el hombre no cambia, nada habrá 
cambiado” y “nadie da lo que no tiene”; entonces si una Organización quiere entregar 
calidad a sus clientes tiene que empezar por lograr que su personal tenga calidad. La 
calidad de los productos y/o servicios son directamente  proporcionales a la calidad 
humana de su personal, a la calidad del servicio que brinden.  
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La competitividad en el servicio exige trabajadores optimistas, creativos, flexibles, 
automotivados y autocontrolados y estas condiciones no se pueden lograr con un sistema 
de personal rígido, simplemente operativo y que no brinda las condiciones para forjar un 
clima adecuado en el que el trabajador se sienta a gusto para servir. 
Dentro del enfoque de la Gestión de la Calidad encontramos la Calidad en el Servicio y, 
dentro de ésta, la Calidad en la Atención (Servicio personal). 
Los clientes constituyen el elemento vital de cualquier organización. Sin embargo son 
pocas las que consiguen adaptarse a las necesidades de sus clientes, ya sea en cuanto a 
calidad, eficacia o servicio personal (atención). Las organizaciones competitivas que 
exige el entorno dinámico y exigente de hoy desarrollan su ventaja competitiva de 
servido: “simplemente haciendo que las cosas se hagan bien a los ojos del cliente”. 
El grado de calidad es, por consiguiente, la medida en que se espera que la atención 
suministrada logre el equilibrio más favorable de riesgos y beneficios. Y se traduce en: 
- Hacer lo correcto, en forma correcta 
- A tiempo, todo el tiempo 
- Desde la primera vez 
- Mejorando siempre 
- Innovando siempre y 
- Siempre satisfaciendo a los clientes. 
La calidad viene a ser un valor de la cultura organizacional, que debe propiciar que los 
trabajadores desarrollen procesos de mejora en todas las actividades para lograr mejores 
niveles de vida y satisfacción de los usuarios. Es por eso que se debe fomentar políticas en 
relación a los usuarios que busque: 
- Fomentar que en la Organización se brinde servicios oportunos, eficaces, no 
discriminatorios y accesibles a todas las personas para que puedan elevar su 
58 
 
calidad de vida. 
- Evaluar continuamente la satisfacción de los usuarios como mecanismo para el 
mejoramiento. 
- Informar a la población sobre los compromisos, actividades y resultados del 
sistema de calidad para el servicio de atención. 
Cuando una Organización se dedica a los servicios, la definición de la calidad de 
los mismos es más difícil que cuando se trata de una empresa que produce bienes.  
a) Las características diferenciales de los servicios: 
1. Intangibilidad. Un servicio no puede ser percibido por los sentidos y es difícil 
de definir. A pesar de la intangibilidad, la Organización debe buscar factores 
que de alguna manera tangibilicen la calidad a los ojos de los dientes. Podemos 
decir entonces: 
- Los servicios no pueden transmitirse en propiedad. 
- Los servicios son imposibles de patentar. 
- Existe dificultad de promoción y diferenciación. 
2. Inseparabilidad. La producción está unida al consumo y tiene lugar en forma 
simultánea. En consecuencia. 
- No puede separarse el servicio de la persona que lo presta. 
- El usuario participa en el proceso productivo. 
- La mayor parte de las veces es producida a la medida. 
- Es necesaria la comunicación y la relación personal. 
- La distribución debe ser directa y la localización lo más cercana al 
usuario. 
3. Variabilidad. Es necesario adaptarse a los requerimientos del usuario y la 




- Resultado heterogéneo. 
- Dificultades de estandarización. 
- indefinición de la calidad. 
- Problemas para controlar la calidad. 
4. Caducidad. Los servicios son perecederos y cuando la demanda fluctúa, supone un 
problema, ya que no pueden ser consumidos posteriormente. 
- Precio independiente de los costos. 
- No se puede almacenar. Se consume al momento. 
Así pues, a la intangibilidad de los servicios que dificultan su observación directa 
se añade lo efímero de su duración y se aprecia una dimensión simbólica que aparece en 
la transmisión de valores y modelos culturales articulados por el lenguaje y palabras 
pronunciadas, la evocación de determinados escenarios pasados, presentes o futuros, etc. 
El servicio supone una representación teatral, una puesta en escena de una obra escrita 
anteriormente, con unos roles preexistentes, así como con actores que deben adaptarse a 
una determinada estrategia. 
El factor humano de la Organización introduce una dimensión de incertidumbre en 
los servicios. A la dificultad de medición y previsión de resultado se añade el 
comportamiento humano, tanto del personal de contacto, como de los usuarios en las 
interacciones a lo largo de todas las fases del proceso 
La relación que se establece entre el cliente y el personal que presta el servicio, determina 
en gran medida si el cliente percibe satisfacciones, desea continuar el proceso en forma 
activa o por el contrario se desanima a seguir. 




Está reconocido que el cliente concede mayor importancia a los aspectos 
personales que a los materiales del servicio. Incluso cuando un producto no satisface las 
expectativas creadas respecto a él, un excelente servicio personal puede solucionar 
parcialmente el problema. 
La calidad de la atención depende en gran medida de que quienes lo prestan se 
sientan a gusto realizando su trabajo. Teniendo presente que la imagen y la reputación de 
una organización lo crea o lo socava la actuación de aquellas personas que están en 
contacto directo con el cliente. 
La organización debe tener claro que para garantizar el cumplimiento de su misión 
debe demostrar preocupación por dotar a los colaboradores de los conocimientos y 
técnica, de replantear la Gerencia de Recursos Humanos y de motivar y mantener 
actitudes positivas para el servicio. 
El personal puede estar preparado en cuanto a capacidad y conocimientos; pero 
puede carecer del deseo de prestar un buen servicio al cliente. Muchos casos de “mal 
servicio” reflejan actitudes negativas o de patente desinterés por las necesidades y 
expectativas del cliente. Un personal escasamente motivado puede producir enormes 
daños a una organización, especialmente en su relación directa con el cliente y en la 
imagen organizacional. Las actitudes para la atención al diente no sólo se perciben en la 
relación “cara a cara” con el cliente, sino también en la relación telefónica. 
Todos los colaboradores deben actuar teniendo presente la importancia de los “momentos 
de la verdad”, para que en cada contacto con el cliente (personal 
O telefónico) aseguren la creación de una impresión positiva. 
Es una demostración de incompetencia organizacional encontrar actitudes negativas de los 










Las Organizaciones deben medir formalmente el costo de la mala calidad e 
incorporar los correspondientes datos en el análisis de la contribución de cada unidad en el 
cumplimiento de la misión de servicio. Los impactos de la no calidad se reflejan en: 
- El elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir errores 
continuos, no evitar el despilfarro, etc. 
- La falta de una ventaja competitiva que conlleva a brindar a los dientes un servicio 
mediocre, que genera una mala imagen organizacional. 
- Un bajo rendimiento de la inversión y sus consecuencias de desmotivación en el 
clima laboral. 
Por contraste, qué importante es notar en la cultura de otras organizaciones, que la 
atención a los clientes se basa en el cumplimiento de reglas tan sencillas, aunque a veces 
difíciles de cumplir; como por ejemplo: 
- Atienda al cliente de inmediato, 
- préstele su total atención, 
- Cuide los primeros 30 segundos (primera impresión), 
- Sea agente de su diente, con sentido común y flexibilidad, 
- Sea natural, enérgico y cordial, 
- Cuide los últimos 30 segundos (despedida), 
- Cuide su autoestima. 
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Las estrategias organizacionales en lo concerniente a la calidad de la atención a los 
clientes deben diseñarse poniendo énfasis en variables como: confiabilidad, velocidad de 
respuesta, seguridad y empatía y todo el personal de la organización debe ser capacitado y 
sensibilizado en la importancia de desarrollar sus actividades cumpliendo dichas 
variables, para garantizar la calidad y la imagen organizacional positiva. 
El cliente es la persona más importante. Es un ser humano, que puede sonreír, si le 
complacemos o de fruncir el ceño si no lo hacemos. Puede volver a nuestra organización 
si queda satisfecho o abandonamos e irse a la competencia. El problema es que en muchas 
Municipalidades no se siente este fenómeno porque de alguna manera los clientes son 
“cautivos” y no pueden escoger. 
El cliente satisfecho, es la mejor publicidad que podemos tener. Por el contrario, un 
cliente insatisfecho transmitirá su insatisfacción a todas las personas que están a su 
alrededor. El cliente es cada vez más exigente. La percepción de la calidad varía de uno a 
otro cliente y no es la misma para el cliente que para el proveedor. Cuando un cliente 
valora la calidad de un servicio, no disocia sus componentes, las juzga como un todo. Lo 
que prevalece es la impresión de conjunto y no el éxito relativo de una u otra acción 
específica. 
El cliente es la persona más importante cuando llega a nuestra oficina o cuando nos 
llama por teléfono e inclusive cuando nos presenta una queja o un reclamo. El 
cliente no depende de nosotros, somos nosotros los que dependemos de él. No 
representa una interrupción en nuestro trabajo, más bien es el propósito y la 
finalidad del mismo. Nosotros no le hacemos un favor en servirle, él nos hace al 
pagar por nuestros productos y servicios. 
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El cliente puede ser amable, simpático, malhumorado, amargado, gordo, flaco, bajo o alto, 
pero es una persona que contribuye a que logremos nuestros objetivos organizacionales. 
Por lo tanto debemos: 
- Respetar el tiempo del cliente. 
- Callar mientras él habla. 
- Recordar los pequeños detalles que pueden agradar al cliente. 
- Hablar en un tono de voz agradable. 
- Atenderle con sincera satisfacción. 
- Agradecerle por permitirnos brindarle nuestros servicios. 
b) ¿Qué es calidad para el cliente? 
La calidad según el cliente es el conjunto de factores concurrentes que generan su 
satisfacción. Estos factores son: 
- Servicio en menor tiempo. 
- Precio justo. 
- Calidad de los productos y servicios. 
- Seguridad y confiabilidad. 
- Mejora continua. 
- Calidad y agilidad en los servicios post-venta. 
Calidad total es para el cliente, cuando el producto o servicio llega a satisfacer sus 
necesidades y expectativas referidas sobre la base del respeto, seguridad, confiabilidad, 
servicio y excelencia. El cliente percibe y diferencia cuando existe hacia é! un énfasis 
marcado en satisfacerlo permanentemente en todos los detalles y valora económicamente 
con su compra del bien o servicio. 
c) Valores que más influyen en los niveles de satisfacción de los clientes 
1. Calidad de Producto o Servicio. 
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Constituye sin duda un factor de peso importante, aunque no es el único que le 
preocupa. 
2. Precio justo. 
Los clientes cada vez de manera más enfática, rechazan los costos de la no calidad y 
sentencian fuertemente que sean trasladados a los precios, los costos de la ineficiencia. 
Los clientes están dispuestos a pagar un precio justo. 
3. Servicio en menor tiempo. 
El tiempo es un factor competitivo, revistiendo un gran peso a la hora de tomar la 
decisión. No obstante de haber recibido complementariamente otros beneficios 
adicionales como seguridad, confiabilidad, entre otros. De tal modo, que es 
preponderante brindar una respuesta rápida desde el principio y a lo largo de la 
relación con el cliente. 
4. Seguridad y confiabilidad. 
Los clientes asumen como un factor especial, la solvencia, la seguridad que infunde la 
organización. Ello requiere trabajo y esfuerzo continuo e involucra a todos los niveles 
y personal de la organización, como también de los proveedores. La confiabilidad 
encierra distintos valores, que van desde la utilidad, valor de uso, rendimiento, hasta la 
hipersensibilidad demostrada hacia los clientes en todo momento. 
5. Mejora continua. 
El cliente exige hoy y siempre la mejor calidad, por lo que las organizaciones no deben 
contentarse con la calidad de hoy y quedarse confiadas cuando la competencia de los 
mercados internos y externos no mejoran la calidad que actualmente brindan. El cliente 
valora la innovación sistemática y el perfeccionamiento constante, ya que así logra 




6. Calidad y agilidad en el servicio postventa. 
Los servicios de postventa comprenden el conjunto de actividades que se realizan 
después de la entrega del producto o servicio y que influyen en la satisfacción de los 
consumidores y que en muchas ocasiones afectan las decisiones de éstos. 
d) Técnicas de atención al cliente 
Es muy importante aprender y aplicar las técnicas de atención al cliente para alcanzar el 
beneficio nuestro y el de la organización. Los beneficios que se reciben de su aplicación 
son muy numerosos, entre ellos podemos citar: 
- Convierten el trabajo en una actividad más interesante y agradable. 
- Causan gran satisfacción al poder sentir los logros obtenidos a través de la atención 
en la satisfacción de los clientes. 
- Permite desarrollar habilidades para la atención y promover positivamente la 
imagen personal y profesional. 
Las técnicas de atención al cliente deben ser responsabilidad de todos los trabajadores 
para brindar satisfacción a los clientes internos y externos. Para lograrlo, debe utilizar 
todos los medios que estén a su alcance, lo cual exigirá muchas veces un cambio radical en 
sus actitudes, en sus hábitos y costumbres. No es asunto solamente de técnicas porque de 
nada servirían si en la mente de los proveedores del servicio existen pensamientos 
mediocres y rígidos que limitan los resultados efectivos. 
Además de poseer un conocimiento pleno de su trabajo, para poder vender lo que 
conoce, debe atender con cortesía, respeto y eficiencia. Los componentes del servicio 
personal al cliente son:     
1. Diligencia: El estar preparado y dispuesto a servir. 
2. Confiabilidad: El ser merecedor de absoluta confianza. 
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3. Precisión: La facultad para observar y tratar con precisión 




Asimismo como si se tratara de la atención cara a cara, se debe prestar mucho cuidado a 
la atención telefónica, porque también por este medio se vende los servicios y la 
imagen y genera igualmente los momentos de la verdad. 
Dada la importancia de la calidad del servicio personal, es imprescindible que 
las organizaciones optimicen también sus sistemas de reclutamiento, selección, 
inducción, socialización, remuneraciones, capacitación y desarrollo, etc., para generar 
una nueva cultura institucional orientada al servicio. 
Las organizaciones privadas y públicas deben tener sistemas de medición de la 
calidad del servicio y no basarse simplemente en el número de quejas y reclamos; 
porque está demostrado que del total de clientes insatisfechos, solamente el 3% llega a 
presentar su queja o reclamo. Asimismo, es importante contar con un sistema efectivo 
de atención a los clientes (exigentes) para la solución de sus quejas o reclamos; 
partiendo de la premisa que ellos son nuestros mejores amigos, porque nos están 
expresando su insatisfacción de manera directa y nos dan la oportunidad de mejorar. 
La calidad humana para la atención tiene las siguientes dimensiones: 
- Respeto a los derechos humanos, a la cultura y a las características individuales 
de las personas; 
- Información completa, veraz, oportuna y entendida por el usuario; 
- Interés manifiesto en la persona, en sus percepciones, necesidades, y 
5, Tacto: La capacidad para decidir adecuadamente. 
6. Conocimiento: El dominio del trabajo. 
Competencia: La habilidad para realizar una tarea 




- Amabilidad y  empatía, trato cordial y cálido en la atención. 
 
Así, podríamos decir que las organizaciones exitosas cuidan la calidad de atención y: 
 Ofrecen productos de calidad, a un precio competitivo y al menor costo. 
• Creen que la calidad es rentable. 
• Conocen a sus clientes 
• Existe una preocupación por el cliente. 
 Existe un sentido colectivo de responsabilidad por fallas. 
• El servicio es el lema 
• Se reconoce la importancia del cliente interno en la gestión de la organización. 
• Siempre están descontentos con su desempeño. 
• Privilegian la creatividad y la innovación en su personal. 
• Sus estructuras son las mínimas requeridas. 
• Sus sistemas son flexibles. 
• Sus políticas están al servicio de los objetivos 
Asimismo.es importante señalar los siguientes Fundamentos y principios en la atención a 
Clientes: 
1. No olvidar que, como receptor de clientes, soy persona y que quien atiendo 
también lo es. 
2.  Ser capaz de desempeñar el rol de receptor de clientes con ecuanimidad, seguridad, 
calma; en suma, con dominio de mí mismo, de la otra persona, del lugar y de la 
situación. 
3.  Tener presente que la persona que acude a mí (a la organización) lo hace porque 
tiene un problema que necesita solución. 
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4. Recordar que, del mismo modo como a mí me afecta la otra persona, mi presencia 
también la afecta a ella. 
5. Recordar que cada ser es distinto, algunos son tímidos y no saben expresar sus 
necesidades; a esas personas hay que apoyarlas para que puedan dar a conocer su 
pensamiento hay otras impacientes ante el tiempo que transcurre y que cuanto más se 
demora la solución de un problema mayor es su ira. De ello lo culparán directamente 
a usted. 
Otros son irascibles, en ese caso no podemos seguir su mismo camino porque el único que 
perdería sería usted. 
Otros son más equilibrados y fáciles de atender. 
6. Mira el rostro del cliente para saber qué pasa, adivinar un poco la actitud, la 
conducta del otro y prepararse para lo que viene a continuación. 
7. No se puede olvidar que, así como usted puede tener prejuicios con cierto público, el 
público también puede mostrarse prejuiciado con usted. Es necesario revisar el 
prejuicio, saber a qué se debe. Si revisa su prejuicio y la forma de él, podrá saber o 
presumir por qué hay prejuicio en el otro respecto a usted. Expulse de usted el 
dogmatismo de cualquier tipo.  
8. Maneje adecuadamente el tiempo de atención al cliente sobre la base de una buena 
inducción de las acciones mediante preguntas adecuadas. 
9. Saber exactamente quién soy yo durante el proceso de atención de público. Saber 
aproximadamente quien es el otro. Saber por qué reacciono mejor frente a unos que 
a otros. 
10. Ser capaz de percibir por qué acojo o por qué rechazo al otro. 




12. Recordar que es posible continuar en esta función de atender público en tanto sienta 
satisfacción frente a eso. Si la situación me parece insuperable, entonces debo dejar 
de atender público o buscar un descanso. 
13. Saber que la tarea más agotadora es la de atender público. 
14. Procure imaginarse usted mismo como usuario, como persona que es atendido por 
un receptor de público y saber qué puede pasar en ese momento con usted. Esto le 
dará capacidad de empatía. Sabrá qué se siente al otro lado de la ventanilla. 
15. Pregúntese si le agrada su función de atender público. 
16. Pregúntese si se siente motivado o desmotivado por su tarea de atender clientes. 
17. Pregúntese e imagínese cómo es su acción de receptor de público 
18. No olvide que la sonrisa es la mejor arma del receptor de público, produce un efecto 
multiplicador. Si a ella se une la calma y el dominio de sí mismo la tarea se hará más 
fácil y grata. 
19. No siga jamás una escalada de discusión violenta, mantenga frente al irascible el 
mayor control de sí mismo. 
20. Procure, cuando pueda, que no haya otras personas mientras se atiende público. 
Siempre su atención debe estar centrada en una persona a la vez; con ello evita que 
el público haga causa común ante una negativa. 
21. El usuario es la razón de ser de la mi organización. 
22. El receptor es el eslabón indispensable e ineludible entre la empresa y la sociedad. 
23. Lo anterior significa que el receptor de clientes tiene tres responsabilidades: frente a 
la organización, frente al usuario y frente a sí mismo. 
24. Por tanto, el receptor de dientes tiene dos formas de presión endógena y exógena. 




b). Las presiones exógenas vienen del exterior: la organización, el Público y tienen 
características peculiares. 
25. Modales adecuados y cortesía son otras de las herramientas de trabajo del receptor 
de público. 
26. Ninguna acción de atención de dientes obedece a las mismas coordenadas puesto 
que cada individuo es distinto y cada situación diferente. Las diferencias entre el 
receptor y usuario se inician a partir de la posición de uno frente a otro: uno tras la 
ventanilla, el otro en pasillo o en la sala de espera. Es de todos modos una gran 
confrontación cuyos riesgos deben ser reducidos al mínimo. 
Luego vienen las diferencias de sexo, edad, cultura, nivel socio económico, personalidad, 
etc. 
Es dificilísimo determinar las distintas situaciones de clientes que se pueden 
plantear. Es más, una situación cuyas características sean muy similares a otra puede 
tener una resolución totalmente diferente. 
27. Recuerde siempre que el gran riesgo en atención de público es la monotonía. La 
monotonía hace impersonal la atención. El receptor no puede olvidar que el 
usuario se siente único, que estima que su problema es único. 
28. Cada vez que sea posible, el receptor debe procurar tener un dominio de las 
citas; eso significa poder ejecutarlas dentro de un tiempo prudente, lógico y de 
alta posibilidad de solución del problema  
29. La atención de clientes es una de las formas más activas de las Relaciones 
Públicas. 
30. El receptor de clientes debe manejarse siempre por la Ley de Criterio de actuación. 
e) Sistemas de información sobre la calidad en servicio 
  Las empresas que toman en serio el mejorar la calidad en el servicio utilizan una 
71 
 
serie de enfoques que se combinan para formar un sistema de información sobre la calidad 
de servicio para  comprender las percepciones y expectativas del consumidor. Un sistema 
de información sobre la calidad en el servicio es un proceso continuo que proporciona los 
datos pertinentes en forma oportuna a los gerentes, que luego utilizan los datos para la 
toma de decisiones. Más en concreto, los sistemas de información sobre la calidad en el 
servicio utilizan dicha calidad y las medidas de satisfacción de los clientes, además de 
otras medidas obtenidas en varios puntos para evaluar el desempeño general de la 
empresa. Los componentes de un sistema de información sobre la calidad en el servicio 
incluyen: 
1. Informes sobre la solicitud de quejas de los clientes, 
2. Encuestas posteriores a la venta, 
3. Focus groups de clientes 
4. Resultados de la compra misteriosa (mystery shopping) 
5. Encuestas a los empleados y 
6. Encuestas de calidad en el servicio de mercado, total 
  En general, los sistemas de información sobre la calidad en el servicio se centran en 
dos tipos de investigación: la investigación de los clientes y de los no clientes. La 
investigación del cliente examina la perspectiva del cliente sobre las fortalezas y 
debilidades de una empresa e incluye medidas como quejas de los clientes, encuestas 
posteriores. a la venta, focus groups y encuestas de calidad en el servicio. Por el contrario, 
la investigación de los no clientes se centra en las perspectivas de los empleados sobre las 
fortalezas y debilidades de una empresa y el desempeño de los empleados (por ejemplo, 
encuestas a los empleados y el mystery shopping). Además, la investigación de los no 
clientes examina cómo se desempeñan los competidores en aspectos de servicio (por 




Solicitud de quejas de los clientes 
  Solicitar quejas de los clientes tiene dos aristas. En primer lugar, las quejas de los 
clientes identifican a los clientes descontentos. El seguimiento de la empresa le permite 
retener a muchos de estos clientes antes de que se vayan con la competencia. El segundo 
objetivo de las solicitudes de quejas .de los clientes es identificar las debilidades en el 
sistema de entrega del servicio de la empresa y aplicar las medidas correctivas necesarias 
para minimizar las ocurrencias futuras del mismo problema. Las quejas de los clientes 
deben ser recabadas de forma continua. 
  No se puede subestimar el valor de la retro alimentación continua del cliente. 
Desafortunadamente, muchas empresas atienden una queja a la vez y no analizan el 
contenido de las quejas como un grupo. El marriot de chicago tardó 15 años en darse 
cuenta de que 66% de las llamadas a su línea de servicio al cliente se referían a la solicitud 
de una plancha o una base para planchar.15 como resultado de este aprendizaje, el hotel 
reasignó $20 000 que originalmente tenía destinados para la compra de televisores a color 
en los sanitarios para los huéspedes y adquirió planchas y bases para planchar para el 
hotel. Curiosamente, pocos clientes se habían quejado de los televisores blanco y negro en 
los baños. De haberse instalado los televisores a color, habría sido un ejemplo clásico de 
una empresa que define la calidad en el servicio por su cuenta en lugar de escuchar al 
cliente.  
Encuestas posteriores a la venta 
  Como parte del sistema de información de calidad en el servicio, también se deben 
realizar continuamente encuestas posteriores a la venta. Como las encuestas posteriores a 
la venta pertenecen a operaciones discretas, son un tipo de encuesta de satisfacción y, 
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como tal, están sujetas a las ventajas y desventajas de las encuestas de satisfacción del 
cliente. Por ejemplo, las encuestas posteriores a la venta se refieren a la satisfacción del 
cliente mientras el encuentro del servicio aún está presente en el cliente. Por consiguiente, 
la información refleja el desempeño reciente de la empresa, aunque el intento involuntario 
del cliente por reducir al mínimo la disonancia cognitiva puede provocar un sesgo. 
  A pesar de que las encuestas posteriores a la venta también pueden identificar las 
áreas de mejora, están más enfocadas en evaluar la satisfacción del cliente que en solicitar 
las quejas del mismo. Numerosas empresas esperan que los clientes se quejen y después 
actúen con base en las quejas. Dada la reticencia del cliente promedio a presentar una 
queja, esperar que el cliente se queje no proporciona a la empresa una imagen "real" de su 
desempeño. La encuesta posterior a la venta busca contactar a cada cliente y aplicar 
medidas correctivas si éste no está muy satisfecho con su decisión de compra. 
Focus groups de clientes 
  Otro componente importante del sistema de información de calidad en el servicio 
incluye los focus groups de clientes.16 los focus groups son discusiones informales con 
grupos de 8 a 12 clientes que suelen ser dirigidos por un moderador capacitado. Se procura 
que los participantes del grupo expresen su opinión y comentarios sobre las sugerencias 
que hacen otros miembros del grupo. Los clientes suelen sentirse más cómodos debido a la 
interacción del grupo, lo que les motiva a hablar más abierta y sinceramente. En 
consecuencia, los investigadores consideran que la información obtenida por medio de 
focus groups es más rica que los datos que reflejan la opinión de -un solo individuo. 
  Es probable que los focus groups sean el método de investigación de mercados más 
ampliamente utilizado. Sin embargo, su objetivo principal es identificar las áreas de 
información que deben ser recabadas en encuestas posteriores. Aunque la información 
74 
 
proporcionada por el grupo se considera muy valiosa, se necesitan otras formas de 
investigación para confirmar que las ideas de los grupos reflejan los sentimientos de un 
segmento más amplio de clientes. Los defensores de los sistemas de información sobre la 
calidad en el servicio consideran que los focus groups de clientes se deben llevar a cabo 
mensualmente. 
Compra misteriosa (mystery shopping) 
La compra misteriosa (mystery shopping) es una forma de investigación de los no clientes 
que mide la conducta individual del empleado de servicios. Los mystery shoppers son 
empleados capacitados que se hacen pasar por clientes y compran en alguna instalación de 
la empresa sin previo aviso. La idea es evaluar al personal durante un encuentro de 
servicio real. Los compradores incógnitos evalúan a los empleados en una serie de 
características como: el tiempo que tarda el empleado en identificar al cliente, el contacto 
visual, el aspecto y muchas otras técnicas de servicio del cliente y de venta específicas 
promovidas por la empresa. 
  El mystery shopping es una forma de investigación de observación que se 
recomienda llevar a cabo trimestralmente. Los resultados obtenidos por. Los mystery 
shoppers se utilizan como retroalimentación constructiva para los empleados. Por 
consiguiente, las compras incógnitas que realizan ayudan a la empresa durante la 
preparación, capacitación, evaluación y reconocimiento formal de los empleados. Por 
ejemplo, el personal de servicio en el texas roadhouse, un restaurante popular en estados 
unidos, recibe un bono de $100 cada vez que reciben una evaluación perfecta de un 
mystery shopper. El bono nq sólo premia a los empleados, sino también refuerza las 
conductas positivas del servicio deseadas por la gerencia. 
Encuestas a los empleados 
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  Otro componente fundamental del sistema de información sobre la calidad en el 
servicio es la investigación de los empleados. Cuando el producto es un desempeño, es 
esencial que la empresa escuche también a los ejecutantes. Muy a menudo, los empleados 
son olvidados durante la búsqueda de la satisfacción del cliente. Sin embargo, la realidad 
es que la satisfacción del empleado con la empresa se corresponde directamente con la 
satisfacción del cliente. Así, la lección por aprender de las empresas de servicios es que si 
quieren satisfacer las necesidades de sus clientes, no pueden colocar las necesidades de sus 
empleados al final. 
  Las encuestas a los empleados, realizadas trimestralmente, proporcionan una 
medida interna de la calidad en el servicio en lo referente a la moral, actitudes y obstáculos 
percibidos de los empleados para el suministro de servicios de calidad. A menudo, a los 
empleados les gustaría ofrecer un servicio de mayor calidad, pero consideran que las 
políticas y regulaciones internas les atan las manos. Las encuestas a los empleados 
proporcionan los medios para descubrir los obstáculos para que éstos puedan ser 
eliminados cuando sea apropiado. Por otra parte, los empleados son clientes de los 
servicios internos y cada día evalúan la calidad en el servicio interno. Debido a su 
participación directa en la entrega del servicio, las quejas de los empleados sirven como un 
sistema de alerta oportuno; es decir, los empleados a menudo perciben antes que los 
clientes cómo se desmorona el sistema. 
Encuestas de calidad en el servicio para el mercado total 
  Las encuestas de calidad en el servicio para el mercado total no sólo miden la 
calidad de los servicios de la empresa patrocinadora de la encuesta, sino también evalúan 
la calidad en el servicio percibida de los competidores de la empresa. Cuando se utilizan 
medidas de calidad en el servicio como SERVQUAL además de otras medidas, una 
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empresa puede evaluar su propio desempeño en comparación con periodos anteriores y 
con sus competidores. Las encuestas de calidad en el servicio proporcionan a la empresa la 
información sobre las mejoras necesarias en el sistema de entrega del servició y miden el 
progreso de la empresa en las mejoras necesarias previamente identificadas. 
  Los defensores del sistema de información sobre la calidad en el servicio 
recomiendan que las encuestas de calidad en el servicio para el mercado total se realicen 
tres veces al año. Sin embargo, como ocurre con todos los componentes del sistema de 
información sobre la calidad en el servicio, la frecuencia recomendada depende del 
tamaño de la base de clientes. El contacto demasiado frecuente con los mismos clientes 
puede ser una molestia para ellos. Por otro lado, la realización poco frecuente de las 
encuestas en última instancia puede costarle al negocio su existencia. 
  En general, el sistema de información sobre la calidad en el servicio aporta una 
visión integral en el funcionamiento de la empresa y supera muchas de las deficiencias de 
las medidas individuales utilizadas en forma aislada. Al igual que con todas las medidas, el 
verdadero valor del sistema de información radica en la información que ofrece a los 
gerentes y empleados que tienen contacto con el público para ayudar en la toma de 
decisiones. Las medidas deberían servir como un sistema de apoyo para las decisiones, 
aunque no deben ser las únicas contribuciones en el proceso de decisión. El expertise (o 
conocimiento experto) en la administración y la intuición se mantienen como componentes 
fundamentales de cada decisión de negocios. Por último, los principales componentes que 
deben ser incorporados en todos los sistemas de la calidad en el servicio incluyen:17 
Escuchar: el cliente define la calidad. La conformidad con las especificaciones de la 
empresa no es calidad; la conformidad con las especificaciones de los clientes sí lo es. 
Gastar de manera inteligente para mejorar el servicio proviene del aprendizaje continuo 
77 
 
sobre las expectativas y percepciones de los clientes  
Confiabilidad: la confiabilidad es el núcleo de la calidad en el servicio. Si el servicio no 
es confiable, lo demás carece de importancia para un cliente. 
Servicio básico: olvídese de los lujos si no puede ofrecer lo básico. Los clientes quieren lo 
básico; esperan lo fundamental, sin caprichos, rendimiento o promesas vacías. 
Diseño de servicios: la entrega confiable del servicio básico que esperan los clientes 
depende parcialmente de cuán bien funcionan los diversos elementos de un sistema de 
servicios. Los defectos de diseño en cualquier parte de un sistema de servicios pueden 
reducir la percepción de calidad. 
Recuperación: la investigación demuestra que las empresas constantemente reciben las 
más desfavorables puntuaciones de calidad en el servicio de parte de los clientes cuyos 
problemas no fueron resueltos satisfactoriamente. En efecto, las empresas que no 
responden con eficacia a las quejas de los clientes incurren en el incumplimiento en el 
servicio, por lo que fallan dos veces. 
Cómo sorprender a los clientes: superar las expectativas de los clientes requiere del 
elemento sorpresa. Si las organizaciones de servicios no sólo puedan ser confiables en la 
producción, sino que también sorprendan al cliente en la forma en que se entrega el 
servicio, entonces realmente son excelentes. 
Juego limpio: los clientes esperan que las empresas de servicios los traten de manera justa 
y, cuando perciben que los tratan de otro modo, se vuelven resentidos y desconfiados. 
Trabajo en equipo: la presencia de "compañeros de equipo" es una dinámica importante 




Investigación a los empleados: la investigación a los empleados es tan importante para la 
mejora del servicio como la investigación de los clientes. 
El liderazgo servidor: ofrecer un servicio excelente requiere de una forma de liderazgo 
especial. El liderazgo debe servir al servidor, inspirando, entrenando y permitiéndole 
alcanzarlo. 
e) Las mediciones de la satisfacción del cliente 
Las mediciones de la satisfacción del cliente se derivan directa e indirectamente. Las 
mediciones indirectas de la satisfacción del cliente incluyen el seguimiento y monitoreo de 
los registros de ventas, utilidades y quejas de los clientes. Las empresas que sólo dependen 
de las mediciones indirectas adoptan un método pasivo para determinar si las percepciones 
de los clientes cumplen o superan sus expectativas. Además, si la. Empresa promedio no 
sabe nada acerca de 96% de sus clientes descontentos, pierde a muchos clientes en tanto 
espera que el otro 4% hable. 
Las mediciones directas de la satisfacción se obtienen por medio de encuestas de 
satisfacción del cliente. Sin embargo, por decir lo menos, estas encuestas no están 
estandarizadas entre las empresas. Por ejemplo, las escalas utilizadas para recabar los datos 
varían (hay escalas de 5 puntos a 100 puntos), las preguntas que se formulan a los 
entrevistados varían (preguntas de generales a específicas) así como los métodos para la 
recolección de datos (como entrevistas personales o cuestionarios que responde el propio 
entrevistado). La siguiente sección se enfoca en el uso de varias escalas. 
f) El método de la escala de 100 puntos 
Algunas empresas piden a sus clientes que califiquen el desempeño de la empresa en 
una escala de 100 puntos. Básicamente les piden a sus clientes que le asignen una 
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calificación. Sin embargo, los problemas de este método son evidentes. 
En una escala de 1 a 100, ¿qué tan satisfecho está con el servicio que recibió hoy? 
Calificación _______  
 
Digamos que la calificación promedio de la empresa es 83. ¿qué significa 83? ¿Qué la 
empresa recibió una calificación de b-? ¿La calificación de 83 significa lo mismo para 
todos los clientes? Probablemente no. Lo más importante es ¿qué deben hacer las empresas 
para mejorar la calificación de satisfacción? Aunque la calificación de 83 proporciona 
cierta información general, el 83 no ofrece sugerencias específicas sobre mejoras que 
pudieran incrementar la satisfacción del cliente. 
El método de "muy insatisfecho/muy satisfecho" 
 Una mejora del método de la "escala de 100 puntos" es el método de "muy 
insatisfecho/muy satisfecho". Se presenta a los clientes como una escala de likert de cinco 
puntos, que normalmente utiliza el formato siguiente: 
 
Las empresas que adoptan este formato combinan el porcentaje de respuestas "algo sa-
tisfecho" con el de "muy satisfecho", para tener una calificación de satisfacción. Del 
mismo modo, las empresas que utilizan la escala de 10 puntos con límites de "muy 
insatisfecho" y "muy satisfecho" definen la satisfacción del cliente como el porcentaje de 
los que la califican con más de 6. Aunque este método ofrece un mayor significado a la 
calificación de satisfacción en sí, en comparación con el método de la "escala de 100 





Neutro Algo satisfecho Muy satisfecho 
1 2 3 4 5 
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puntos", todavía le falta potencia diagnóstica para indicar áreas específicas de mejora. En 
otras palabras, independientemente de que una empresa use una escala de 100, 10 o 5 
puntos, el valor interpretativo de la información está restringido por su naturaleza 
cuantitativa. Además de una calificación cuantitativa, las empresas que de verdad quieren 
mejorar la satisfacción de sus clientes también deben recabar información cualitativa a fin 
de resaltar las áreas de mejora específicas. Ese fue exactamente el problema que -tuvo 
federal express cuando estableció su primer programa de medición de la satisfacción del 
cliente. Al principio, midió la satisfacción del cliente en una escala de 100 puntos y el 
éxito de la operación se definió como si el paquete llegó o no llegó al día siguiente. 
Después de un examen cualitativo, federal express determinó que el éxito de una 
operación según lo definido por los clientes era un concepto mucho más amplio (figura: 1 
). En la actualidad la empresa procura mejorar sus calificaciones de satisfacción del cliente 
reforzando continuamente las actividades que identificó su cañera de clientes, conocida 
como la "jerarquía de los horrores". 
 
1 Entrega el día equivocado (el paquete se entregóun día después de lo prometido) 
2 Entrega tarde el día correcto (el paquete se entregó el día correcto, pero después de 
la hora límite prometida) 
3 El paquete no fue recogido (no pasaron por el paquete el día solicitado) 
4 Pérdida del paquete 
5 Federal express informó mal al cliente (información errónea o imprecisa sobre 
tarifas, horarios, etcétera) 
6 Errores de facturación y papeleo (errores con las facturas, sobrecargos, pérdida de 
los comprobantes de la entrega) 
7 Fallas en el desempeño de los empleados (amabilidad, respuesta, etcétera) 
8 Paquetes dañados 
Figura 1 Fuente: AMA Management Briefing, Blueprints for Service Quality: the Federal 
Express approach (Nueva York, AMA Membership Publications Division, 1991). 
 
El método combinado 
  El método combinado utiliza las calificaciones cuantitativas obtenidas con el 
método "muy insatisfecho/muy satisfecho" y agrega un análisis cualitativo de los 
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comentarios obtenidos de los encuestados que indicaron estar "muy satisfecho". Los 
clientes que dieron una calificación menor a "muy satisfecho" informan a la empresa que 
el sistema de suministro del servicio funciona a niveles menores de lo esperado. Al instar a 
los clientes a sugerirle cómo podría funcionar mejor, la empresa puede clasificar las 
respuestas por categoría y establecer prioridades para sus esfuerzos de mejora continua. 
 
¿Qué tan satisfecho esta con el servicio que recibió hoy? 
Muy satisfecho Algo satisfecho Neutro Algo satisfecho Muy satisfecho 
1 2 3 4 5 




  El método combinado ofrece dos informes valiosos. La calificación cuantitativa de 
la satisfacción proporciona un punto de referencia o Benchmark para comparar las futuras 
encuestas de satisfacción, (vea la sección servicios globales en acción para más 
información sobre el benchmarking). Además, la calificación cuantitativa ofrece un medio 
para comparar el desempeño de la empresa con la competencia. Para complementar la 
calificación cuantitativa, los datos cualitativos proporcionan una información de 
diagnóstico que apunta a las áreas específicas de mejora. Combinar datos cualitativos y 
cuantitativos es mejor que aplicar cualquier método por separado. 
2.3 Definición de terminos basicos 
1. Clima Organizacional. La percepción del microentorno resultante de pautas de 
comportamiento cotidianas diferenciadas y de los valores personales que influyen en el 
significado de las relaciones entre sus involucrados. 
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Los valores personales influyen en el significado de las relaciones entre sus 
involucrados y lo hemos desarrollado como el impacto que causan los valores de cada 
individuo en la interacción con los grupos en una organización, y a su vez, la manera en 
que este encuentro de los valores el grupo y del individuo producen una reconstrucción 
cognitiva de las relaciones entre los involucrados, originando cambios en los rasgos 
explícitos de la cultura en una organización. (Pulido, 2003, Pag.26) 
2. Cultura Organizacional. Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas 
que comparten los miembros de una organización determinada. 
Modo peculiar de interacción humana y el ambiente donde el grupo o equipo desarrolla 
su trabajo. Cada Organización tiene su historia, filosofía, mitos, patrones de 
comunicación, sistema y procedimientos que proveen una guía de conducta. (Palma, 
2001. Pág. 173). 
3. Calidad. Calidad como función empresarial se ha entendido tradicionalmente como 
“aptitud para el uso”, “conformidad a normas y especificaciones”, etc. El suministro 
de servicios muchas veces tiene difícil encaje en estas definiciones. 
En la actualidad es comúnmente aceptado el significado siguiente: Calidad es satisfacer 
o superar las expectativas razonables de los clientes a un precio igual o inferior al que 
ellos asignan al producto o servicios en función del “valor” que han recibido y 
percibido. 
4. Calidad de atención. Las investigaciones realizadas han demostrado que el cliente 
concede mayor importancia a los aspectos personales que a los materiales del servicio. 
Incluso cuando un producto no satisface las expectativas creadas respecto a él; un 
excelente servicio personal puede solucionar parcialmente el problema. 
La calidad de la atención depende en gran medida de que quienes lo prestan se sientan a 
gusto realizando su trabajo. Teniendo presente que la imagen y la reputación de una 
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organización lo crea o la socava la actuación de aquellas personas que están en contacto 
directo con el cliente. (Walter, 1991. Pág. 47) 
5. Municipalidad. La Municipalidad es un órgano de gobierno local que emana de la 
voluntad popular, teniendo personería jurídica de derecho público, con autonomía 
política, económica y administrativa en los asuntos de su competencia. 
Tiene como finalidad: 
- Brindar los servicios básicos locales. 
- Promover el desarrollo integra! y equilibrado de su comunidad, (www. 
Municallao.gob.pe). 
6. Cambio. La idea de que “lo único constante es el cambio” ha sido una realidad de la 
vida por lo menos desde los tiempos de Heráclito (500 años a.c.). En el mundo de los 
negocios y las organizaciones “cambio” significa varias cosas, a veces contradictorias. 
A veces se refiere a los cambios externos en tecnología, clientes, competidores, 
estructura del mercado o del ambiente social o político. (“Sabemos que nuestro 
mundo va a cambiar y tenemos que adaptamos”.) “Cambio” se refiere también a los 
cambios internos: cómo se adaptan las organizaciones a las variaciones del ambiente. 
La eterna preocupación es si estos cambios internos - en prácticas, puntos de vista y 
estrategias - se mantendrán al paso con los cambios externos. W. Edwards Deming 
dice. “Nada cambia sin transformación personal”. (Senge, 2000. Pág. 13). 
Recursos Humanos. Son las personas que dentro de la sociedad han adquirido una 
formación y capacitación específica y que asumen una responsabilidad voluntaria en 
la realización de actividades de la institución, considerándolas como entes productivos 




Los recursos Humanos constituyen la columna vertebral. Es el centro de las 
organizaciones. El personal de una Institución es el que le otorga vida y le permite 
cumplir sus objetivos y metas. (Palma, 2001. Pág. 15). 
7. Liderazgo. El liderazgo es como la belleza: difícil de definir pero fácil de apreciar. Es 
fácil identificar cuando una empresa está bien dirigida, pues a través de sus resultados 
y de la actitud de su gente podemos apreciar la calidad de quien la dirige. Para lograr 
integrar un buen estilo de liderazgo es necesario primero señalar que la autoexpresión 
libre y total es la esencia misma del líder, partiendo del principio que dice: “El líder es 
apenas la mitad de sí mismo; la otra mitad es su expresión”. Así, sabe lo que quiere y 
porqué lo quiere, y sabe comunicarlo a otros con el fin de lograr su cooperación y 
apoyo; además, sabe cómo lograr sus objetivos. Su secreto consiste en comprender en 
aprender de la vida y de su propia experiencia (Cornejo 2002. Pág. 125) 
8. Organización el término “organización” puede entenderse de diversas formas; una, 
como sinónimo de institución, corporación, empresa; también se le puede 
conceptualizar como un conjunto de elementos que están interrelacionados  a efecto  
de lograr un objetivo común o también puede ser entendida como elemento del 
proceso administrativo que se encarga de diseñar  la estructura organizacional de una 
empresa. 
9. Formalización: Busca desarrollar los documentos normativos  organizacionales en la 
forma de manuales que completan a los organigramas en la interpretación y aplicación 
de funciones puestos, procesos, procedimientos instrucciones y políticas generales y/o 
especificas. Muchas veces peyorativamente, y refiriéndose a los manuales, se les se 
les da una calificación de que no sirven que no son útiles, o que generan burocracia en 
cumplimiento de normas a raja tabla. 
10. Centralización / descentralización: Este elemento permite observar el estilo, 
85 
 
tendencia, grado o características de la centralización o descentralización adoptada 
por la empresa. 
11. Cultura Burocrática: Es una organización donde predomina  el apego a las reglas y 
normas formalmente establecidas. Las actividades, procesos, procedimientos, decisiones, 
siguen patrones estandarizados. “No se pueden salir del libreto”. Las relaciones de trabajo 
entre superiores y subordinados son formales y jerarquizada el trabajador es un fiel 
cumplidor de los manuales y/o reglamentos previamente diseñados. “no se pueden salir 
del libreto”. Las relaciones  de trabajo entre  superiores y subordinados  son formales y 
jerarquirizada el trabajador es un fiel cumplidor de los manuales y/o reglamentos  
previamente diseñados y aprobados, no hay posibilidad alguna de evadirlos  las iniciativas 
que pueden surgir espontáneamente no son aplicables. Los principales valores los cuales 







Hipótesis y variables 
3.1Hhipótesis 
3.1.1. Hipótesis general 
a. Si la Cultura AD-HOC establece estilos de interacción, normas y valores, entonces la 
Confiabilidad de los Clientes será positiva. 
b. Si la Estrategia está referido a la Gestión de Liderazgo de la Organización, entonces la 
relación con la Velocidad de Respuesta al Cliente será oportuna y eficaz. 
c. Si el Diseño considera niveles de Comunicación Organizacional entonces la Seguridad 
del Servicio estará garantizado. 
d. Si el Sistema de Conocimiento involucra la Tecnología en la Gestión de los Directivos 
y colaboradores de la organización, entonces la Empatía a través de la atención 
personalizada al cliente será exitosa. 








3.2.1. Operacionalización de variables 
VARIABLES INDEPENDIENTES: CLIMA ORGANIZACIONAL 
DIMENCION INDICADORES 
CULTURA AD – HOC  Valores compartidos 
 Habilidad de interacción 
 Bienestar de los colaboradores 
ESTRATEGIA  Desarrollo de liderazgo organizacional 
 Estilo de gestión 
 Filosofía organizacional 





 Practica en la toma de decisiones 
 Relación interdepartamental 
 Sistema de control y supervisión de proceso 
VARIABLES DEPENDIENTE:       CALIDAD DE SERVICIO 
DIMENSIONES INDICADORES 
CONFIABILIDAD  Habilidad de atención 
 Credibilidad 
 Asesoramiento 
EMPATÍA  Cortesía 
 Amabilidad 
 Tolerancia 









4.1 Método de investigación 
Se ha utilizado en nuestra investigación descriptiva, correlacional, y explicativa. 
fue descriptiva porque requiere e interpreta lo que es, es decir está relacionada a 
condiciones o conexiones existentes efectos que se sienten o tendencias que se relacionan. 
Se empleó el método teórico de tipo descriptivo. 
Es correlacional porque busca identificar probables relaciones de influencia entre 
variables medidas con la finalidad de observar la dirección o grado en que se relacionan, 
se empleó el método de contrastación de la hipótesis. 
Fué explicativa, porque se orienta a explicar porque dos variables están 
relacionadas, en el presente trabajo, de investigación se trata de explicar en qué 
medida. El clima organizacional se relaciona con la gestión de la calidad de 
servicio al cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco. 
4.2 Tipo de investigación 
 Según su función, esta es una Investigación de Tipo Descriptivo Correlacional: 
Puesto que se orienta a caracterizar o establecer como son las relaciones existentes entre 
las dimensiones del clima organizacional y la calidad del servicio. 
Se trata de informar acerca del estado actual de las relaciones entre Clima 
Organizacional y la Calidad de Servicio, tales como su existencia, intensidad y derivando 
a partir de todo ello conclusiones significativas. 
Según su naturaleza, esta es una investigación de Tipo no Experimental (puesto 
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que no  se introduce Variable Experimental alguna ni se Manipula o Varia arbitrariamente 
la Variable Independiente) y es Ex post Facto (se estudian procesos asumiéndolos como ya 
ocurrido). 
4.3 Diseño de investigación 
 El Diseño empleado en esta Investigación fue Correlacional de corte Transversal, 
puesto que se registró información acerca de las variables bajo estudio (Clima 
Organizacional y la Calidad de Servicio) a fin de establecer la posible relación que los 
asocia (correlación) en la coyuntura  espacio temporal dada. 
El siguiente esquema corresponde a este diseño 
     Clima organizacional 




  Y 
Calidad de servicio 
DONDE: 
M    : Muestra del grupo estudio 
Ox    : Observaciones referente a la variable clima organizaconal 
Oy    : Observaciones referente a la variable calidad de servicio 
X    : Variable independiente 
Y    : Variable dependiente 




4.4 Descripción de la población y muestra 
  La población objetivo estuvo constituida por funcionarios y los Clientes del 
Servicio que presta a la Municipalidad Provincial de Huánuco, para lo cual se empleó el 
siguiente cuadro. 
N° Municipalidad provincial de huánuco Numero 
1 Empleados nombrados 60 
2 Empleados contratados  
3 Clientes 200 
Total población 345 
 
4.4.1 Muestreo de estudio 




E2(𝑁 − 1) + 𝑍2𝑃𝑞
 
Donde 
 N : Población muestra al estudio (N=345) 
 P : Probabilidad de éxito obtenido = 0.5 
 Q : Probabilidad de fracaso 1-0.5=1-0.5=0.5 
 Z : Coeficiente de confiabilidad al 95% = 1.96 
E : Máximo error permisible en la investigación = 0.08 
El tamaño de la muestra de los empleados nombrados, contratados y clientes se logró 
empleando la formula anterior: 
𝑛 =
(1.96)2(0.5)(0.5)(345)
(0.08)2(345 − 1) + (1.96)2(0.5)(0.5)
 
   n = 105 
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4.4.2 Tipo de muestra 
Luego de haber obtenido el tamaño de la muestra, se procedió a determinar dónde 
y cómo seleccionar los 105 empleados y clientes; a este procedimiento denominaremos 
tipo de muestreo que consiste en calcular la muestra probabilística estratificada que viene 
a ser subgrupo  en que la población se divide en segmento y se selecciona una muestra 
para cada segmento es decir calcular una muestra de empleados y clientes de la 
municipalidad provincial de Huánuco. 
El procedimiento para hallar la muestra probabilística estratificada de los 
empleados y cliente fue el siguiente: 
Ks=n/N= 
 









N = 18 
 



















n = 61 
Resumen de la muestra estratégica 
N° Empleados y clientes Número 
1 Empleados nombrados 18 
2 Empleados contratados 26 
3 Clientes 61 
Total, empleados y clientes 105 
 
4.5 Descripción de técnicas de recolección de datos. 
 Las técnicas de recolección de datos que se emplearon fueron: 
 La técnica documental, dirigida al análisis bibliográfico.  
 La técnica de la encuesta en la aplicación de los cuestionarios. 
 La técnica de análisis de contenido para analizar estudios similares y la bibliografía 
especializada. 
4.6 Tratamiento estadístico interpretación de cuadro y prueba de hipótesis. 
 El tratamiento estadístico y la interpretación de las tablas y gráficos se realizaron por 
dimensiones para las variables independientes y dependientes según opinión de empleados y 
clientes, En el tratamiento de los datos se empleó la estadística descriptiva y para el contraste de la 
hipótesis la estadística cuantitativa. Para la contratación de las hipótesis se empleó el programa de 
Microsoft Office, Excel 2010 en la que se ingresó los datos de las variables clima organizacional y 
calidad de servicio, de las dos muestras empleados y clientes y se fue sometido a   la prueba 





5.1 Selección y validación del instrumento 
Para la recolección de datos de la presente investigación hemos elaborado los instrumentos 
que consideramos los adecuados para evaluar el Clima Organizacional en la gestión de la 
Calidad de Servicio al Cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco.   
Que a continuación detallamos. 
 Cuestionario de opinión a los Empleados Nombrados y Contratados en base a los 
indicadores para medir la Variable del Clima Organizacional. 
 Cuestionario de opinión de los Clientes en base a los Indicadores para medir la Calidad de 
Servicio. 
Para la validez del contenido el cuestionario de Clima Organizacional aplicado a los 
Empleados Nombrados y Contratados, fue sometido a juicio de expertos, cuyos resultados se 
describen a continuación 
Tabla 1 Resumen y validez de contenido delo cuestionario Clima Organizacional de los 
Empleados Nombrados y Contratados  
 
Expertos 
Apellidos y nombres Ponderación 
porcentual 
1 Dr. CANDUELAS SABRERA ADLER 95.0% 
2 Dr. CHÁVEZ DE PAZ GREGORIO 93.3% 
3 Dr. PINTADO PASAPERA EDGARD 88.3% 
4 Dr. FLORES ROSAS RUBÉN 93.8% 
5 Dr. MORALES GUTIÉRREZ RAUL 85.0% 
coeficiente de validez 91.08% 
Para la validez de contenido el cuestionario Calidad de Servicio de los Clientes fue sometido a 






APELLIDOS Y NOMBRES 
PONDERACION 
PORCENTUAL 
1 Dr. CANDULAS SABRERA ADLER 95.0% 
2 Dr. CHÁVEZ DE PAZ GREGORIO 93.3% 
3 Dr. PINTADO PASAPERA EDGARD 88.3% 
4 Dr. FLORES ROSAS RUBÉN 93.8% 
5 Dr. MORALES GUTIÉRREZ RAUL 85.0% 
Coeficiente de validez  
91.08% 
Análisis de confiabilidad del instrumento 
El criterio de confiabilidad del instrumento, se determina en la presente 
investigación, por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por J. L. Cronbach, 
requiere de una sola administración del instrumento de medición y produce valores que 
oscilan entre uno y cero. Es aplicable a escalas de varios valores posibles, por lo que puede 
ser utilizado para determinar la confiabilidad en escalas cuyos ítems tienen como respuesta 
más de dos alternativas. Su fórmula determina el grado de consistencia y precisión; la 
escala de valores que determina la confiabilidad está dada por los siguientes valores:   
Criterio de confiabilidad valores  
No es confiable -1 a 0  
Baja confiabilidad 0.01 a 0. 49  
Moderada confiabilidad 0.5 a 0.75  
Fuerte confiabilidad 0.76 a 0.89  




Escala: Clima Organizacional 
Tabla 2 Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N de elementos 
,789 32 
 El instrumento que mide el clima organizacional presenta fuerte confiabilidad con 
un coeficiente de 0.789 para su versión de 32 ítems. 
A continuación se observa el resultado del análisis de consistencia interna con el 
coeficiente de confiabilidad si se elimina el ítem de análisis. 
 
Tabla 3 Estadísticos total-elemento 



































Se aprecia que al eliminar cualquiera de los ítems el instrumento no vario 
significativamente el coeficiente de confiablidad, por lo que podemos afirmar que presenta 
alta consistencia interna. 
Escala: Calidad del Servicio 
Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N de elementos 
,937 20 
 
El instrumento que mide la calidad del servicio presenta alta confiabilidad con un 
coeficiente de 0.937 para su versión de 20 ítems. 
A continuación, se observa el resultado del análisis de consistencia interna con el 
coeficiente de confiabilidad si se elimina el ítem de análisis. 
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Tabla 5 Estadísticos total-elemento 





















Se aprecia que al eliminar cualquiera de los ítems el instrumento no vario 
significativamente el coeficiente de confiablidad, por lo que podemos afirmar que presenta 
alta consistencia interna. 
A modo de conclusión podemos afirmar que ambos instrumentos presentan adecuada 





Tablas y figuras 
 
Tabla 6 Cultura AD-HOC 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 13 12,4 12,4 
Ligeramente de acuerdo 63 60,0 72,4 
Ligeramente en desacuerdo 24 22,9 95,2 
En desacuerdo 5 4,8 100,0 
Total 105 100,0  
  
 Respecto a la cultura Ad – Hoc que incluye los valores compartidos, las habilidades 
de interacción y el bienestar de los colaboradores, el 12.4% de los encuestados afirma estar 
de acuerdo y el 60.0% de los encuestados nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir 
que para el 72.4% esta dimensión es correcta en su maneja, por otro lado el 22.9% de los 
encuestados afirma estar ligeramente en desacuerdo y el 4.8% de los encuestados nos dice 
estar en desacuerdo en el manejo de esta dimensión. 
 
Figura 1. Cultura AD-HOC   
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Tabla 6 Estrategia 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 Totalmente de acuerdo 4 3,8 3,8 
De acuerdo 7 6,7 10,5 
Ligeramente de acuerdo 71 67,6 78,1 
Ligeramente en desacuerdo 18 17,1 95,2 
En desacuerdo 5 4,8 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto a la estrategia que incluye el desarrollo del liderazgo, organizacional, el 
estilo de gestión y la filosofía organizacional, el 3.8% de los encuestados afirma estar 
totalmente de acuerdo con su manejo, el 6.7% de los encuestados afirma estar de acuerdo y 
el 67.6% de los encuestados nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir que para el 
78.1% esta dimensión es correcta en su maneja, por otro lado el 17.1% de los encuestados 
afirma estar ligeramente en desacuerdo y el 4.8% de los encuestados nos dice estar en 
desacuerdo en el manejo de esta dimensión. 
 
Figura 2. Estrategia 
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Tabla 7 Diseño 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 14 13,3 13,3 
Ligeramente de acuerdo 45 42,9 56,2 
Ligeramente en desacuerdo 46 43,8 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto al diseño organizacional que incluye la comunicación, el 13.3% de los 
encuestados afirma estar de acuerdo con su manejo y el 42.9% de los encuestados nos dice 
estar ligeramente de acuerdo, es decir que para el 56.2% esta dimensión es correcta en su 
maneja, por otro lado el 43.8% de los encuestados afirma estar ligeramente en desacuerdo 
con el manejo de esta dimensión. 
 
Figura 3. Diseño  
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Tabla 8  
Sistemas de Conocimiento 
 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 19 18,1 18,1 
Ligeramente de acuerdo 70 66,7 84,8 
Ligeramente en desacuerdo 16 15,2 100,0 
Total 105 100,0  
Respecto a los sistemas de conocimiento que incluye la práctica de toma de decisiones, la 
relación interdepartamental y los sistemas de control y supervisión de procesos, el 18.1% 
de los encuestados afirma estar de acuerdo con su manejo y el 66.7% de los encuestados 
nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir que para el 84.8% esta dimensión es 
correcta en su maneja, por otro lado el 15.2% de los encuestados afirma estar ligeramente 
en desacuerdo con el manejo de esta dimensión. 
 
Figura 4 Sistemas de conocimiento  
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Tabla 9  
Variable 1 : Clima Organizacional 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 3 2,9 2,9 
Ligeramente de acuerdo 84 80,0 82,9 
Ligeramente en desacuerdo 17 16,2 99,0 
En desacuerdo 1 1,0 100,0 
Total 105 100,0  
 
Sobre la variable clima organizacional que incluye la cultura Ad – hoc, la estrategia 
de desarrollo, el diseño organizacional y los sistemas de conocimiento, se  aprecia que el 
2.9% de los encuestados afirma estar de acuerdo con su manejo y el 80.0% de los 
encuestados nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir que para el 82.9% esta variable 
es correcta en su maneja, por otro lado el 16.2% de los encuestados afirma estar 
ligeramente en desacuerdo y el 1.0% está en desacuerdo con el manejo de esta variable. 
 




Tabla 10  
Confiabilidad 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 5 4,8 4,8 
Ligeramente de acuerdo 60 57,1 61,9 
Ligeramente en desacuerdo 36 34,3 96,2 
En desacuerdo 4 3,8 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto a la Confiabilidad que incluye la habilidad de atención, credibilidad y 
asesoramiento en la calidad del servicio, el 4.8% de los encuestados afirma estar de 
acuerdo y el 57.1% de los encuestados nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir que 
para el 61.9% esta dimensión es correcta en su manejo, por otro lado el 34.3% de los 
encuestados afirma estar ligeramente en desacuerdo y el 3.8% de los encuestados nos dice 
estar en desacuerdo en el manejo de esta dimensión. 
 
 
Figura 6. Confiabilidad 
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Tabla 11  
Velocidad de Respuesta 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 5 4,8 4,8 
Ligeramente de acuerdo 28 26,7 31,4 
Ligeramente en desacuerdo 62 59,0 90,5 
En desacuerdo 10 9,5 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto a la velocidad de respuesta que incluye el tiempo adecuado de respuesta, 
la calidad de la información y la atención rápida en la calidad del servicio, el 4.8% de los 
encuestados afirma estar de acuerdo y el 26.7% de los encuestados nos dice estar 
ligeramente de acuerdo, es decir que para el 31.4% esta dimensión es correcta en su 
manejo, por otro lado el 59.0% de los encuestados afirma estar ligeramente en desacuerdo 
y el 9.5% de los encuestados nos dice estar en desacuerdo en el manejo de esta dimensión. 
 
Figura 7 Velocidad de respuesta 
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Tabla 12  
Empatía 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 8 7,6 7,6 
Ligeramente de acuerdo 67 63,8 71,4 
Ligeramente en desacuerdo 28 26,7 98,1 
En desacuerdo 2 1,9 100,0 
Total 105 100,0  
 Respecto a la Empatía que incluye la cortesía, la amabilidad y la tolerancia en la 
calidad del servicio, el 7.6% de los encuestados afirma estar de acuerdo y el 63.8% de los 
encuestados nos dice estar ligeramente de acuerdo, es decir que para el 71.4% esta 
dimensión es correcta en su manejo, por otro lado el 26.7% de los encuestados afirma estar 
ligeramente en desacuerdo y el 1.9% de los encuestados nos dice estar en desacuerdo en el 
manejo de esta dimensión. 
 
Figura 8. Empatía 
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Tabla 13  
Seguridad 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 Totalmente de acuerdo 10 9,5 9,5 
De acuerdo 18 17,1 26,7 
Ligeramente de acuerdo 63 60,0 86,7 
Ligeramente en desacuerdo 8 7,6 94,3 
En desacuerdo 6 5,7 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto a la Seguridad que incluye el conocimiento del servicio, la cortesía y la 
certeza en la calidad del servicio, el 9.5% de los encuestados afirma estar totalmente de 
acuerdo, el 17.1% nos dice estar de acuerdo y el 60.0% de los encuestados nos dice estar 
ligeramente de acuerdo, es decir que para el 86.7% esta dimensión es correcta en su 
manejo, por otro lado el 7.6% de los encuestados afirma estar ligeramente en desacuerdo y 
el 5.7% de los encuestados nos dice estar en desacuerdo en el manejo de esta dimensión. 
 




Tabla 14  
Variable 2: Calidad del Servicio 
 Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado 
 De acuerdo 3 2,9 2,9 
Ligeramente de acuerdo 60 57,1 60,0 
Ligeramente en desacuerdo 36 34,3 94,3 
En desacuerdo 6 5,7 100,0 
Total 105 100,0  
 
Respecto a la variable calidad del servicio que incluye la confiabilidad de la atención, la 
velocidad de respuesta, la empatía y la seguridad se aprecia que el 2.9% de los encuestados 
afirma estar de acuerdo y el 57.1% de los encuestados afirma estar ligeramente de acuerdo, 
es decir que el 60.0% de los encuestados afirma estar de acuerdo con la calidad del servicio 
dela institución, por otro lado el 34.3% de los encuestados afirma estar ligeramente en 
desacuerdo y el 5.7% nos dice estar en desacuerdo con la calidad del  servicio que brinda la 
institución. 
 




Pruebas de normalidad 
Antes de realizar la prueba de hipótesis deberemos determinar el tipo de 
instrumento que utilizaremos para la contrastación, aquí usaremos la prueba de normalidad 
de Kolmogorov – Smirnov para establecer si los instrumentos obedecerán a la estadística 
paramétrica o no paramétrica.   
Tabla 15  
Pruebas de normalidad 
 
Kolmogorov-Smirnova 
Estadístico gl Sig. 
Variable 1 : Clima Organizacional ,210 105 ,000 
Variable 2: Calidad del Servicio ,130 105 ,000 
 Sobre la variable clima organizacional, el valor estadístico relacionado a la prueba 
nos indica un valor de 0.210 con 105 grados de libertad, el valor de significancia es igual a 
0.000, como este valor es inferior a 0.05 se infiere que hay razones suficientes para 
rechazar la distribución normal de los valores de la variable clima organizacional. 
 Sobre la variable calidad del servicio, el valor estadístico relacionado a la prueba 
nos indica un valor de 0.130 con 105 grados de libertad, el valor de significancia es igual a 
0.000, como este valor es inferior a 0.05 se infiere que hay razones suficientes para 
rechazar la distribución normal de los valores de la variable calidad del servicio. 
Conclusiones de la prueba de normalidad 
 Las variables presentan distribución asimétrica, por lo que para efectuar la prueba de 
hipótesis a alcance correlacional se deberá utilizar el estadígrafo de Spearman, al ser 




5.2 Presentación y análisis de los resultados 
Prueba de hipótesis general 
a) Hipótesis general 
Hipótesis Planteada: “Si el clima organizacional permite un mejoramiento continuo del 
ambiente de la institución entonces la Gestión de la Calidad de Servicio será eficiente”. 
 
Hipótesis Nula: “Si el clima organizacional permite un mejoramiento continuo del ambiente 
de la institución entonces la Gestión de la Calidad de Servicio no será eficiente”. 
 
















Hp: El índice de correlación entre las variables será superior a 0.194. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será inferior o igual a 0.194. 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
 
 B. De los Instrumentos: 
En la prueba de normalidad se estableció que se hará uso del índice de correlación de 






C. Prueba Estadística. 
  
D. Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
Nivel de confianza al 95% 
Valor de significancia: 05.0  
Muestra: 105, gl=105-2=103 
Zona de rechazo de la hipótesis nula:  194.0/ xyxy rr  
Resultados 
Tabla 16  
Correlaciones 
Coeficiente de correlación Rho de Spearman Variable 2: Calidad del Servicio 
  Variable 1 : Clima Organizacional ,997** 
Sig. (bilateral) ,000 
N 105 
 
 En la hipótesis general apreciamos que el nivel de correlación es 0.997 puntos, alta 
y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, es decir que la 
correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de zona de rechazo 
de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula. 
 Conclusión: Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que 
podemos inferir que: “Si el clima organizacional permite un mejoramiento continuo del 




b) Prueba de hipótesis específica N°1 
Hipótesis Planteada: “Si la Cultura Ad – Hoc establece, estilos de interacción, normas y 
valores entonces la confiabilidad de los clientes será positiva”. 
 
Hipótesis Nula: “Si la Cultura Ad – Hoc establece, estilos de interacción, normas y valores 
entonces la confiabilidad de los clientes no será positiva”. 
 
















Hp: El índice de correlación entre las variables será superior a 0.194. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será inferior o igual a 0.194. 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
B. De los Instrumentos: 
En la prueba de normalidad se estableció que se hará uso del índice de correlación de 
Spearman para determinar el grado de relación entre las variables a efectos de contrastar 
las hipótesis. 
C. Prueba Estadística. 
 D. Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
Nivel de confianza al 95% 
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Valor de significancia: 05.0  
Muestra: 105, gl=105-2=103 
Zona de rechazo de la hipótesis nula:  194.0/ xyxy rr  
Resultados 
Tabla 17  
Correlaciones 
Coeficiente de correlación Rho de Spearman Confiabilidad 
  Cultura AD-HOC ,586** 
Sig. (bilateral) ,000 
N 105 
 En la hipótesis específica N°1 apreciamos que el nivel de correlación es 0.586 
puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, 
es decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de 
zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. 
Conclusión: Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que 
podemos inferir que: “Si la Cultura Ad – Hoc establece, estilos de interacción, normas y 
valores entonces la confiabilidad de los clientes será positiva”. 
C) Prueba de hipótesis específica N°2 
Hipótesis Planteada: “Si la estrategia está referido a la Gestión de Liderazgo de la 





Hipótesis Nula: “Si la estrategia está referido a la Gestión de Liderazgo de la 
Organización, entonces la relación con la Velocidad de respuesta al Cliente no será 
oportuna y Eficaz”. 
















Hp: El índice de correlación entre las variables será superior a 0.194. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será inferior o igual a 0.194. 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
B. De los Instrumentos: 
En la prueba de normalidad se estableció que se hará uso del índice de correlación 
de Spearman para determinar el grado de relación entre las variables a efectos de contrastar 
las hipótesis. 
C. Prueba Estadística. 
 D. Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
Nivel de confianza al 95% 
Valor de significancia: 05.0  
Muestra: 105, gl=105-2=103 




Tabla 18  
Correlaciones 
Coeficiente de correlación Rho de Spearman Velocidad de Respuesta 
  Estrategia ,425** 
Sig. (bilateral) ,000 
N 105 
 
 En la hipótesis específica N°2  apreciamos que el nivel de correlación es 0.425 
puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, 
es decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de 
zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. 
 Conclusión: Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que 
podemos inferir que: “Si la estrategia está referido a la Gestión de Liderazgo de la 
Organización, entonces la relación con la Velocidad de respuesta al Cliente será oportuna y 
Eficaz”. 
c)  Hipótesis específica N°3 
Hipótesis Planteada: “Si el diseño considera los Niveles de Comunicación Organizacional 
entonces la Seguridad del Servicio estará Garantizado”. 
Hipótesis Nula: “Si el diseño considera los Niveles de Comunicación Organizacional 




















Hp: El índice de correlación entre las variables será superior a 0.194. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será inferior o igual a 0.194. 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
 B. De los Instrumentos: 
En la prueba de normalidad se estableció que se hará uso del índice de correlación de 
Spearman para determinar el grado de relación entre las variables a efectos de contrastar 
las hipótesis. 
 
C. Prueba Estadística. 
 D. Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
Nivel de confianza al 95% 
Valor de significancia: 05.0  
Muestra: 105, gl=105-2=103 





Tabla 19 Correlaciones 
Coeficiente de correlación Rho de Spearman Seguridad 
  Diseño ,408** 
Sig. (bilateral) ,000 
N 105 
 En la hipótesis específica N°3 apreciamos que el nivel de correlación es 0.408 
puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, 
es decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de 
zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. 
 
Conclusión: Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que 
podemos inferir que: “Si el diseño considera los Niveles de Comunicación Organizacional 
entonces la Seguridad del Servicio estará Garantizado”. 
 
e) Hipótesis específica N°4 
 
Hipótesis Planteada: “Si el sistema de conocimiento involucra la Tecnología en la 
Gestión de los Directivos y Colaboradores de la Organización entonces la Empatía a través 
de la atención Personalizada al cliente será exitosa”. 
 
Hipótesis Nula: “Si el sistema de conocimiento involucra la Tecnología en la Gestión de 
los Directivos y Colaboradores de la Organización entonces la Empatía a través de la 
atención Personalizada al cliente no será exitosa”. 
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Hp: El índice de correlación entre las variables será superior a 0.194. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será inferior o igual a 0.194. 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
 
 B. De los Instrumentos: 
En la prueba de normalidad se estableció que se hará uso del índice de correlación de 
Spearman para determinar el grado de relación entre las variables a efectos de contrastar 
las hipótesis. 
 
C. Prueba Estadística. 
  
D. Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
Nivel de confianza al 95% 
Valor de significancia: 05.0  
Muestra: 105, gl=105-2=103 





Correlaciones no paramétricas 
Tabla 20 Correlaciones 
Coeficiente de correlación Rho de Spearman Empatía 
  Sistemas de Conocimiento ,389** 
Sig. (bilateral) ,000 
N 105 
 
 En la hipótesis específica N°4 apreciamos que el nivel de correlación es 0.389 
puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, 
es decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de 
zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. 
 Conclusión: Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que 
podemos inferir que: “Si el sistema de conocimiento involucra la Tecnología en la Gestión 
de los Directivos y Colaboradores de la Organización entonces la Empatía a través de la 
atención Personalizada al cliente será exitosa”. 
5.3 Discusión de resultados 
 De acuerdo al objetivo general de analizar cómo afecta el clima organizacional en la 
gestión de la calidad de servicio al cliente en la municipalidad de la Provincia de 
Huánuco, apreciamos que el nivel de correlación es 0.997 puntos, alta y positiva, 
superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, es decir que la 
correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de zona de 
rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto, existen razones suficientes para rechazar la 
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hipótesis nula por lo que podemos inferir que: “Si el clima organizacional permite un 
mejoramiento continuo del ambiente de la institución entonces la Gestión de la Calidad 
de Servicio será eficiente”. 
 De acuerdo al objetivo específico Nº 1 de describir la relación entre la cultura Ad – 
Hoc y la confiabilidad de los clientes en la Municipalidad de Huánuco, apreciamos que 
el nivel de correlación es 0.586 puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su 
valor de significancia es inferior a 0.05, es decir que la correlación es directa, alta y 
significativa, al ser mayor al valor crítico de zona de rechazo de hipótesis nula 
podemos afirmar que existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula. Por lo 
tanto, existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que podemos 
inferir que: “Si la Cultura Ad – Hoc establece, estilos de interacción, normas y valores 
entonces la confiabilidad de los clientes será positiva”. 
 En el objetivo específico Nº 2 de identificar la estrategia y la relación con la velocidad 
de respuesta al cliente, apreciamos que el nivel de correlación es 0.425 puntos, 
moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es inferior a 0.05, es 
decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al valor crítico de 
zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto, existen razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula por lo que podemos inferir que: “Si la estrategia está referido a la 
Gestión de Liderazgo de la Organización, entonces la relación con la Velocidad de 
respuesta al Cliente será oportuna y Eficaz”. 
 Respecto al objetivo específico Nº 3 de conocer de qué manera influye el diseño de la 
organización con la seguridad del servicio, apreciamos que el nivel de correlación es 
0.408 puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de significancia es 
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inferior a 0.05, es decir que la correlación es directa, alta y significativa, al ser mayor al 
valor crítico de zona de rechazo de hipótesis nula podemos afirmar que existen razones 
suficientes para rechazar la hipótesis nula. Por lo tanto, existen razones suficientes para 
rechazar la hipótesis nula por lo que podemos inferir que: “Si el diseño considera los 
Niveles de Comunicación Organizacional entonces la Seguridad del Servicio estará 
Garantizado”. 
 De acuerdo al objetivo específico Nº 4 de estudiar la relación que existe entre el 
sistema de conocimiento y la empatía hacia el cliente, apreciamos que el nivel de 
correlación es 0.389 puntos, moderada y positiva, superior a 0.194, y su valor de 
significancia es inferior a 0.05, es decir que la correlación es directa, alta y 
significativa, al ser mayor al valor crítico de zona de rechazo de hipótesis nula 
podemos afirmar que existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula. Por lo 
tanto, existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que podemos 
inferir que: “Si el sistema de conocimiento involucra la Tecnología en la Gestión de los 
Directivos y Colaboradores de la Organización entonces la Empatía a través de la 






1. A la luz de los resultados si el clima organizacional permite un mejoramiento 
continuo del ambiente de la institución entonces la Gestión de la Calidad de 
Servicio será eficiente en la Municipalidad de Huánuco. 
2. La cultura Ad – Hoc establece estilos de interacción, normas y valores de acuerdo a 
lo observado por los encuestados y la confiabilidad de los clientes, adecuada para la 
mayoría de los encuestados, es positiva. 
3. La estrategia está referida a la gestión de liderazgo de la organización, por eso la 
relación con la velocidad de respuesta al cliente es oportuna y eficaz. 
4. El diseño que considera el diseño organizacional y comunicación organizacional 
que es adecuado y la seguridad del servicio está garantizado. 
5. El sistema de conocimiento involucra la tecnología de la gestión de los directivos y 
colaboradores de la organización y es adecuada desde la perspectiva de los 






1. Realizar la planificación de actividades que conduzcan a mejorar la percepción del 
clima organizacional entre los colaboradores de la Municipalidad. 
2. Desarrollar el planeamiento estratégico de la municipalidad con participación activa de 
los colaboradores, donde coadyuven al alcance de la determinación de los valores 
compartidos, las habilidades necesarias para la labor en la institución y la 
determinación de los puntos básicos del bienestar del colaborador. 
3. Construir un clima apropiado con la identificación y desarrollo del liderazgo 
organizacional apropiado, con una buen estilo de gestión en el marco de la filosofía de 
la empresa. 
4. El diseño organizacional debe permitir una comunicación organizacional oportuna que 
mejora la empatía, la amabilidad y la tolerancia entre los colegas y los clientes. 
5. Desarrollar sistema de conocimiento, que conduzcan a la práctica apropiada de toma de 
decisiones, buenas relaciones interdepartamentales, apropiados sistema de control y 
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Matriz de consistencia 
El clima organizacional en la gestión de la calidad de servicio al cliente en la Municipalidad Provincial de Huánuco en el periodo 2012 
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS 
OPERACIONALIZACION DE VARIABLES 
METODOLOGIA VI: CLIMA ORGANIZACIONAL 
DIMENSION INDICADORES ITEM 
¿Cómo afecta el 
Clima 
Organizacional en la 
Gestión de la  
Calidad de Servicio 





afecta el Clima 
Organizacional en 
la Gestion de la 
Calidad de Servicio 
al Cliente en la 
Municipalidad de 
Huánuco. 
Si el Clima 
Organizacional permite 
un Mejoramiento 
Continuo del ambiente 
de la Institucion 
entonces la Gestión de 
la Calidad de Servicio 
sera Eficiente 





interaccion                           
. Bienestar de los 
colaboradores   
. METODO                                  
Descriptivo 
correlacional                               
. DISEÑO                                  
No experimental                            
. POBLACIÓN                                   
15 empleados 
nombrados            60 
empleados 
contratados   
400clientes                                               
MUESTRA                                     
50 empleados 
nombrados y 
contratados                                      
200 clientes                                         
.INSTRUMENTOS                         
- Cuestionario de 
encuesta                                             
-   Guia de entrevista                      
. TECNICAS                                      
- Encuesta                                         
-   Observacion                                   
- Entrevista                                         
.TRATAMIENTO 
ESTADISTICO                                   
ESTRATEGIA 
. Desarrollo de 
liderazgo              
organizacional                          
. Estilo de gestion                   
.  Filosofia 
organizacional.   
  
¿Cuál es la realción 
entre la Cultura AD-
HOC y la Confibilidad 
de los Clientes? 
Descibir la relación 
entre la Cultura 
AD-Hoc y la 
Confiabilidad de 
los Clientes 
Si la Cultura Ad-Hoc 
establece, Estilos de 
Interaccion, Normas y 
Valores entonces la 
Confiabilidad de los 
Clientes sera positiva 
DISEÑO 
. Formalizacion                         
. Centralizacion                       
.  Empawormet.   
SISTEMAS DE 
CONOCIMIENTO 
. Practica en la toma 
de decisiones                               
.  Relación 
interdepartamental                   
.  Sistema de control 
y Supervision de 
Procesos 
  
    
¿Cómo la 
Estrategia se 
Identificar  la 
Estrategia y la 
Si la Estrategia esta 
referido a la Gestión de 
VD: CALIDAD DE SERVICIO   











Liderazgo de la 
Organización, entonces 
la relacion con la 
Velocidad de Respuesta 
al Cliente sera oportuna 
y Eficaz 
CONFIABILIDAD 
. Habilidad de 
atención                         . 
Credibilidad                          
. Asesoramiento.   
-  Paquete SPSS                                
-   Estadistica 
descriptiva para cada 
variable                                               
- CHI cuadrado  
VELOCIDAD DE 
RESPUESTA 
. Tiempo de 
respuesta                         
. Calidad de 
informacion                          










Conocer de que 
manera influye el 
Diseño de la 
Organización con 
la Seguridad del 
Servicio 
Si el Diseño considera 
los Niveles de 
Comunicación 
Organizacional 
entonces la Seguridad 
del Servicio estara 
Garantizado 
EMPATIA 
. Cortesia                                  




existe entre el 
Sistema de 
Conocimiento 
y la Empatia 
hacia el 
Cliente? 
Estudiar la relación 
que existe entre el 
Sistema de 
Conocimiento y la 
Empatia hacia el 
Cliente 
Si el Sistema de 
Conocimiento involucra 
la Tecnologia en la 
Gestión de los 
Directivos y 
Colaboradores de la 
Organización entonces 
la Empatia a traves de la 
atención Personalizada 
al cliente sera exitosa 
SEGURIDAD 
. Conocimiento de 
servicio                                  




























CUESTIONARIO N° 1 CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
APLICADO A LOS EMPLEADOS;  NOMBRADOS Y CONTRATADOS   
Estimado (a) Empleados (as) en el presente cuestionario se presenta una serie de 
enunciados sobre el Clima Organizacional en la Municipalidad  Provincial  de Huánuco; 
mucho le agradeceremos  seleccionar la opción y marcar con una “X” en el paréntesis o 
recuadro  respectivo y/o complete la información solicitada, sus respuestas son 
estrictamente confidenciales y anónimas y su procesamiento será reservado. 
I. Información de identificación: marca solo una respuesta. 
1. Sexo:   Femenino ( ) edad __________ 
                              Masculino: ( )  
2. Tiempo trabajando en la Municipalidad Provincial de Huánuco. 
 Menos de un mes  ( ) 
 Hasta un año ( ) 
 1 a 3 años   ( ) 
 4 años a más  ( ) 
3. Tiempo de permanencia en el puesto _______ años ______ meses 
4. Condiciones de trabajo:  Nombrado  ( )  
Contratado  ( ) 
5. Unidad a la que pertenece. _________________________________ 
_______________________________________________________ 
II. Clima Organizacional: Teniendo en cuanta la escala cualitativa siguiente: 
(6) Totalmente en acuerdo (5) En descuerdo  (4) Ligeramente en desacuerdo (3) 
ligeramente de acuerdo (2) De acuerdo  (1) Totalmente de acuerdo, responda el 
cuestionario siguiente, marcando con una X según la escala que usted; elija. 
Dimensión N° 1: Cultura Ad-Hoc 1 2 3 4 5 6 
1. Esta organización se preocupa por la salud de sus 
trabajadores. 
2. La organización tiene los mismos valores que yo profeso 
3. Nuestro jefe nos brinda oportunidad de decidir 
diariamente 
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4. Conocemos los resultados de otras aéreas de la 
organización 
5. Nuestra, ideas sobre cómo mejorar el área son 
consideradas por nuestro jefe 
6. Somos la organización que mejor se desempeña en nuestro 
rubro. 
7. La organización integra y motiva al trabajador y sus familia 
8. Las reuniones con los miembros de otras aéreas son poco 
frecuente. 
Dimensión N° 2: Estrategia 1 2 3 4 5 6 
9. Quienes lideran esta organización hacia el primer lugar 
saben lo que están haciendo 
10. Con el tiempo se han desarrollado los líderes sucesores que 
la organización necesita. 
11. Obtenemos correcta información de los procesos en 
nuestra área. 
12. En esta organización hay muchos que pueden ser líderes 
pero no se les da la oportunidad. 
13. La promoción de los ejecutivos  del área es coherente con 
el desempeño. 
14. Los ejecutivos aprenden constantemente las últimas 
tendencias gerenciales. 
15. La organización pocas veces prevé problemas que se 
presentan. 
16. Con frecuencia toman en cuenta lo que digo. 
17. Hay cosas que se dejan al azar. 
      
Dimensión N° 3 Diseño 1 2 3 4 5 6 
18. La organización debe cambiar algunos procesos centrales. 
19. La organización tiene un trato adecuado con los clientes 
20. No se consideran aspectos  importantes en la hora  de 
planear las cosas. 
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21. La organización tiene un sistema interrelacionado de 
puesto de trabajo 
22. La mayoría de los miembros  de la organización no actúa 
de acuerdo a la imagen  que se tiene de la misma. 
23. Los clientes no reciben un trato adecuado de  los miembros 
de la organización.  
Dimensión N° 4: Sistema de conocimiento 1 2 3 4 5 6 
24. Estoy conforme con los objetivos de la organización 
25. Existe un reconocimiento a quien mejor se ha 
desempeñado en un tiempo dado. 
26. En esta organización consideran el valor de mi trabajo. 
27. Los logros obtenidos por la organización son producto de 
una adecuada administración 
28. Conozco la visión, misión y la filosofía de la organización. 
29. Las personas con quienes trabajo son muy conflictivas. 
30. Las tareas y las funciones están bien distribuidas en la 
organización 
31. Hay confusión sobre las tareas  que debemos analizar 
32. Los clientes se quedan satisfechos con nuestro servicio. 
      







CUESTIONARIO N° 2  CALIDAD DE SERVICIO 
 
APLICADO A LOS CLIENTES   
Estimado (a) Clientes (as) en el presente cuestionario se presenta una serie de enunciados 
sobre el calidad de Servicio que le brinda la municipalidad provincial de Huánuco;  mucho 
le agradeceremos  seleccionar la opción y marcar con una “X” en el paréntesis o recuadro  
respectivo y/o complete la información solicitada, sus respuestas son estrictamente 
confidenciales y anónimas y su procesamiento será reservado. 
I. Información de identificación: marca solo una respuesta. 
1. Sexo:   Femenino ( ) edad __________ 
                              Masculino: ( )  
2. Oficina en la que le atendieron _______________________________ 
________________________________________________________ 
II. Calidad de Servicio: Teniendo en cuanta la escala cualitativa siguiente: 
(6) Totalmente en desacuerdo (5) En descuerdo  (4) Ligeramente en desacuerdo (3) 
Ligeramente de acuerdo (2) de acuerdo  (1) Totalmente de acuerdo; responda el 
cuestionario siguiente, marcando con una X según la escala que usted; elija. 
 
Dimensión N° 1: Confiabilidad 1 2 3 4 5 6 
1. El personal habitualmente me presta buena atención 
2. En todas las oficinas me entregan una atención adecuada. 
3. Estoy satisfecho del trato que me dan en la municipalidad 
4. El personal cumple sus promesas de hacer algo en cierto 
tiempo. 
5. El personal se preocupa  de que comprenda las 
explicaciones que me da. 
6. El personal me asesora para realizar todas mis gestiones 
7. Cuando me faltan algunos documentos, el personal me 
demuestra interés por solucionar mi problema. 
      
Dimensión N° 2: Velocidad de respuesta 1 2 3 4 5 6 
8. Me parece aceptable el tiempo que pasa desde que llego a 
la municipalidad hasta que me atiende. 
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9. Me parece aceptable el tiempo desde que solicito una citas 
hasta que me atienda el funcionario 
10. El personal está dispuesto a atenderme de inmediato. 
Dimensión N° 3 Empatía 1 2 3 4 5 6 
11. El personal es amable y cálido en su trato 
12. El personal sabe saludar y despedir con amabilidad. 
13. El personal me hace sentir bien con su trato. 
14. El personal atiende bien por teléfono 
15. Me permiten expresar mi disconformidad en relación a la 
atención recibida. 
16. El personal dedica suficiente tiempo para escuchar lo que 
tengo que decir 
      
Dimensión N° 4: Seguridad 1 2 3 4 5 6 
17. El personal tiene conocimiento y habilidades para atender 
bien. 
18. El personal me trasmite confianza. 
19. Me siento seguro al ser atendido por el personal de la 
municipalidad. 
20. Siento que mi intimidad esta preservada en la relación con 
la municipalidad 
      
 
¡MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN Y APOYO! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
139 
 
 
 
 
  
140 
 
Apéndice D 
Datos estadísticos 
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